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Met deze scriptie sluit ik mijn studie Masteropleiding Managementwetenschappen aan de 
Open Universiteit Nederland af. Het mooie van deze opleiding is geweest dat ik mijn 
interesse in het onderwerp primaire processen goed heb kunnen combineren met een 
scriptie.  
Natuurlijk is het afstudeerproces niet zonder slag of stoot gegaan. Terugkijkend heb ik 
voor mezelf heel wat hindernissen moeten overwinnen om uiteindelijk tot het gewenste 
resultaat te komen. Deze hindernissen zijn belangrijke leermomenten geweest die mij 
enorm veel kennis en ervaring hebben teruggeven, die nodig waren om de scriptie naar 
een hoger niveau te tillen. Over het geheel gezien ben ik dan ook tevreden met het 
verloop en uiteindelijk resultaat van dit onderzoek. 
 
Tijdens dit afstudeeronderzoek zijn vele modellen, een uitgebreide literatuurstudie en 
een praktijkonderzoek aan de orde geweest. De bevindingen die hieruit zijn 
voortgekomen heb ik als een enorme verrijking op mijn huidige theoretische kennis en 
professionele expertise ervaren.  
 
Mijn interesse in het onderwerp Processen is voor het eerst gewekt toen ik in 1996 in 
dienst trad bij SSC-I, de ICT-beheerafdeling van de Dienst Justitiële Inrichtingen 
(Ministerie van Justitie), waar op dat moment een aanvang werd gemaakt met de 
invoering van ITIL. Deze ervaring heeft mij tot het inzicht doen komen dat het niet 
objectief kunnen vaststellen van de kwaliteit van een primair proces binnen ICT-
dienstverlenende organisaties kan leiden tot verschillende kwaliteitsbeleving onder 
belanghebbenden. Dit komt doordat belanghebbenden redeneren vanuit eigen gestelde 
kwaliteitsnormen. Zo kunnen projectleiders van mening zijn dat verbeteringen worden 
bereikt, terwijl klanten en medewerkers er anders over denken.  
 
Mijn werkzaamheden als wijzigingsbeheerder bij de Rechterlijke Organisatie van Justitie 
(ICTRO) en de diverse praktijkopdrachten van de Open Universiteit die bij deze opleiding 
verplicht zijn gesteld, heeft bovengenoemde interesse nog verder versterkt. Na het 
afronden van de OU-module Softwaremanagement die onder andere door de heer 
Lemmen wordt verzorgd, besloot ik om mijn afstudeerscriptie over het onderwerp 
Processen te schrijven. 
  
Het interessante van primaire processen vind ik de centrale plek die zij innemen in 
organisaties die continu op doelmatigheid en doelgerichtheid gericht zijn en waarbij de 
klant een centrale plek krijgt toebedeeld. Ik ben ervan overtuigd dat organisaties die zich 
voortdurend richten op het creëren van waarde voor de klant er beter in zullen slagen de 
continuïteit van de organisatie te waarborgen in vergelijking met organisaties die dat niet 
of in mindere mate doen.  
 
Tot slot wil ik iedereen die mij heeft bijgestaan bij het schrijven van deze scriptie heel 
hartelijk bedanken. Met name de afstudeerbegeleiders die mij de mogelijkheid boden 
onderzoek te doen op dit interessante gebied en in het bijzonder de heer Lex Wedemeijer 
die mij continu heeft aangemoedigd en gemotiveerd. Het delen van zijn eerste 
afstudeerervaring op moeilijke momenten heeft dan ook zeker bijgedragen mij de 
doorzettingskracht te geven dit afstudeeropdracht tot een goed einde te brengen.  
 
Stanley Tilak 
Barendrecht, juni 2011  
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Aanleiding voor dit onderzoek naar een kwaliteitsmodel is mijn interesse naar de kwaliteit 
van primaire processen in ICT-dienstverlenende organisaties en in het bijzonder het 
belang om het kwaliteitseffect van veranderingen in primaire processen objectief te 
kunnen meten. Het resultaat van zo‟n meting zou reproduceerbaar moeten zijn, ongeacht 
wie de meting uitvoert. Nu blijkt uit het vooronderzoek dat er diverse instrumenten 
gebruikt worden om kwaliteit te meten, maar dat deze allen min of meer subjectief zijn. 
Er bestaat in ieder geval geen specifiek instrument om de kwaliteit van primaire 
processen objectief vast te stellen.  
 
Naast het feit dat de metingen subjectief zijn, is uit vooronderzoek ook gebleken dat er 
een diversiteit aan kwaliteitsaspecten gedefinieerd is. Daarom heb ik me ten doel gesteld 
om vanuit de bestaande literatuur zo‟n model te construeren met de volgende 
doelstelling: 
Het ontwikkelen van een kwaliteitsmodel dat inzicht verschaft in de aspecten die relevant 
zijn voor de kwaliteit van een primair proces. 
 
Met deze doelstelling is de aanzet gegeven tot de centrale vraagstelling in mijn scriptie:  
Hoe ziet een model ten behoeve van de operationele activiteiten van een 
primair proces bij ICT-dienstverlenende organisaties er uit met alle 
relevante aspecten voor het vaststellen van de kwaliteit ervan? 
 
De centrale vraagstelling werd geoperationaliseerd in zes onderzoeksvragen; vijf vragen 
die het literatuuronderzoek stuurden en één voor het praktijkonderzoek. 
 
De eerste onderzoeksvraag betrof de juiste definitie voor een primair proces, welke in het 
volgende resulteerde: 
Een primair proces is een reeks van samenhangende activiteiten gericht op het doel 
om direct een bijdrage te leveren aan - of te voorzien in een afgebakende behoefte 
van de klant en die tevens direct bijdraagt aan de realisatie van de 
organisatiedoelstelling. 
 
Hierin zijn twee kerntermen verweven: de toegevoegde waarde voor de klant, en de 
directe bijdrage aan de realisatie van de organisatiedoelstelling. Echter, het gaat hier om 
de operationele activiteiten van primaire processen. 
 
De tweede onderzoeksvraag betrof een inventarisatie binnen de bestaande 
kwaliteitsinstrumenten naar relevante kwaliteitsaspecten: Welke bestaande 
kwaliteitsinstrumenten zijn in het kader van dit onderzoek relevant om op 
kwaliteitsaspecten nader te onderzoeken? Er werden acht kwaliteitsinstrumenten 
gekozen: INK-managementmodel, Six Sigma kwaliteitsmethode, Balanced Scorecard 
model, Tripod onderzoeksmethode, CMM groeimodel, ITIL raamwerk, ISO-9000 
richtlijnen en normen, en het ServQual model. 
 
Nadat er een aantal kwaliteitsaspecten ter nader onderzoek waren bepaald, werd de 
derde onderzoeksvraag relevant: Bestaan er andere kwaliteitsaspecten of kan er 
additionele informatie gevonden worden over andere of reeds gevonden 
kwaliteitsaspecten die meerwaarde hebben voor het beoogde model? ISO 9126 en 
diverse onderzoeksartikelen vulden de acht kwaliteitsinstrumenten aan. Daarenboven 
kwam er gedurende het onderzoeksproces en uit de inventarisatie van de bestaande 
kwaliteitsinstrumenten additionele informatie naar voren, in de vorm van invalshoeken.  
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De vierde onderzoeksvraag betrof de schifting: Welke van de gevonden 
kwaliteitsaspecten zijn relevant voor het beoogde kwaliteitsmodel? Dat bleken er negen 
te zijn: communicatie, continue verbetering, efficiëntie, flexibiliteit, effectiviteit, 
beschikbaarheid, responsiviteit, fysieke omstandigheden en personeelsmanagement. Alle 
gevonden kwaliteitsaspecten zijn na een grondige afweging meegenomen in een van 
deze definities of als niet relevant afgewezen. Hoe de kwaliteitsaspecten in het model 
elkaar onderling beïnvloeden is niet onderzocht. 
 
Dankzij voortschrijdend inzicht bleken niet alleen de gevonden kwaliteitsaspecten van 
betekenis, maar ook de invalshoeken van waaruit je naar de kwaliteitsaspecten kunt 
kijken. De vijfde onderzoeksvraag kwam voort uit de derde onderzoeksvraag, namelijk 
naar de meerwaarde van additionele informatie die gevonden werd in de benadering van 
het onderzoeksobject: Welke invalshoeken zijn belangrijk bij het definiëren van de 
kwaliteitsaspecten van een primair proces en hoe gaan de onderzochte 
kwaliteitsinstrumenten hiermee om? Dit resulteerde in vier relevante invalshoeken: 
klanttevredenheid, ICT, medewerkertevredenheid en innovatie. De nader onderzochte 
acht kwaliteitsinstrumenten zijn op deze invalshoeken getoetst om te bezien welke van 
de instrumenten een formele structuur bevat om de kwaliteitsaspecten samen met de 
invalshoeken zo eenvoudig mogelijk weer te geven.  
 
Bestaande literatuur is steeds uitgangspunt en fundament voor de eerste vijf 
onderzoeksvragen geweest.  
 
Tenslotte betrof de zesde en laatste onderzoeksvraag een beperkt praktijkonderzoek 
voor de eerste validatie van het geconstrueerde kwaliteitsmodel in de vorm van drie 
interviews met experts in verschillende functies. Dit was slechts een eerste duiding door 
een beperkt aantal professionals die zich vooral lieten leiden door hun eigen 
professionele denkwijze en handelen.  
 
De onderzoeksvragen kunnen nader gegroepeerd worden op vier achtereenvolgende 
onderwerpen, die de pijlers vormen van het beoogde model: 
 
- Definitie van het onderzoeksobject en de relevante kwaliteitsaspecten die 
noodzakelijk en voldoende zijn voor het beoogde kwaliteitsmodel; 
- Beschrijving van de invalshoeken die doorslaggevend zijn bij het definiëren van de 
kwaliteitsaspecten; 
- Het theoretisch kwaliteitsmodel met de kwaliteitsaspecten en invalshoeken; 
- Validatie van het theoretisch model. 
 
Het eerste onderwerp betreft het definiëren en vinden van het onderzoeksobject, de 
noodzakelijke en voldoende kwaliteitsaspecten, wat overeenkomt met onderzoeksvragen 
1 tot en met 4. Het tweede en derde onderwerp betreffen de doorslaggevende 
invalshoeken en de structuur van het ongevalideerd model, waarop de focus van 
onderzoeksvraag 5 lag. De laatste onderzoeksvraag betreft het vierde onderwerp. De vier 
pijlers resulteren in de ontknoping: het beoogde kwaliteitsmodel dat in onderstaand 
figuur is afgebeeld. 
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Gelet op de verscheidenheid in karakter en organisatiedoelstelling van de ICT-
dienstverlenende organisaties en hun omgeving, zal concretisering van dit model in een 
meetinstrument inhouden dat dit per type ICT-dienstverlenende organisatie verschillend 
zal zijn. Hierbij valt te denken aan beheer van infrastructuur, gebruikersorganisaties, 
softwareontwikkeling, provider, hosting-organisaties e.d. Ontwikkeling van een 
meetinstrument valt echter buiten de scope van dit onderzoek. 
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De bijlagen bevatten de volgende onderdelen: 
- Bijlage 1: Begripsomschrijvingen en afkortingen 
- Bijlage 2: Beschrijving van onderzochte modellen.  
- Bijlage 3: kwaliteitsaspecten uit artikelenonderzoek  
- Bijlage 4: Inventarisatie van kwaliteitsaspecten  
- Bijlage 5: Beoordeling onderzochte kwaliteitsinstrumenten op basis van de 
invalshoeken 
 
Figuren en tabellen  
De volgende figuren en tabellen zijn in dit rapport opgenomen 
 
Overzicht Figuren  
Nr Naam Blz 
1.  Kwaliteitsmodel  6 
2.  Onderzoeksmodel 13 
3.  Werkwijze voor het analyseren van de kwaliteitsaspecten 24 
4.  Kwaliteitsmodel 35 
   
 
Overzicht Tabellen 
Nr Naam Blz 
1.  Criteria Artikelenonderzoek 22 
2.  Kwaliteitsaspecten voor het beoogde model 25 
3.  Beoordelingsresultaten kwaliteitsinstrumenten 32 
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Door diverse bewegingen zoals technologische ontwikkelingen, globalisering, 
liberalisering en andere ontwikkelingen (toegenomen afnemersmacht, meer toetreding, 
grotere rivaliteit, verkorte lifecycle van producten e.d.) voelen organisaties zich steeds 
meer genoodzaakt veranderingen door te voeren zoals het aangaan van fusies, 
reorganiseren, specialiseren en dergelijke. Door deze bewegingen zien veel organisaties 
volgens professor Kusters c.s. [1] mogelijkheden om een voorsprong op de concurrent te 
behalen door: 
- Introductie van een innovatief product; 
- Behalen van efficiencyverbeteringen met als doel de kosten te verlagen, 
investeringen te maximaliseren en dergelijke; 
- Een kwalitatief beter product en/of dienst neer te zetten;  
- Zich meer dienstbaar opstellen naar de klant toe door bijvoorbeeld beter gebruik 
te maken van ICT-mogelijkheden; 
- Een combinatie van de bovenstaande acties. 
 
Aan de andere kant kunnen andere organisaties deze verbeteringen als een bedreiging 
ervaren waardoor zij zich gedwongen voelen ook over te gaan tot aanpassingen. Dit om 
een niet te grote achterstand op de concurrent op te lopen. 
 
La Rock [2] stelt dat organisatiedoelstellingen via primaire processen worden behaald. 
Wijzigen deze doelstellingen, dan zullen ook deze processen daaraan moeten worden 
aangepast. De kwaliteit van primaire processen bepaalt dus het gemak waarmee 
wijzigende organisatiedoelstellingen kunnen worden bereikt. Voorts stellen Davenport en 
Short [3] in het licht van proceskwaliteit, dat als een proces voor haar klanten en 
daarmee voor de organisatiedoelstelling waardevol wil blijven, er continu moet worden 
gestreefd naar verbeteringen op gebied van kostenreductie, tijdsbesteding, resultaten 
e.d.  
 
Ook Kusters c.s. [1] en Venkatraman [4] vertalen de noodzaak tot continue 
veranderingen in processen in het zoeken naar efficiëntere en naar nieuwe 
mogelijkheden welke doorgaans inhouden: een innovatief product, een efficiënter proces, 
kwalitatief beter product of een combinatie daarvan. Joosten [5] geeft aan, dat de 
kwaliteit van producten en diensten van iedere organisatie te maken heeft met de manier 
waarop processen worden ingericht en bestuurd. Hij stelt dat door primaire processen 
onder de loep te nemen eigenlijk de doelstellingen van de organisatie worden 
bestudeerd. Er wordt dan vooral gekeken naar de wijze waarop deze processen haar 
klanten tevredenstelt en daarmee het bestaansrecht van de organisatie rechtvaardigt.  
  
Dit rapport is als volgt opgebouwd: Na de inleiding in hoofdstuk 1 worden in hoofdstuk 2 
de aanleiding, het probleem, de doelstelling en de onderzoeksaanpak behandeld. De 
manier waarop dit onderzoek is uitgevoerd, is conform het onderzoeksmodel van Piet 
Verschuren en Hans Doorewaard [46]. De toegepaste technieken zijn kantooronderzoek 
en semi-gestructureerde interviews.  
 
In hoofdstuk 3 komt de scope van het onderzoek aan de orde, waarbij alleen de 
kwaliteitsaspecten die betrekking hebben op de operationele activiteiten van een primair 
proces in beschouwing zijn genomen.  
 
In hoofdstuk 4 worden de eerste vijf onderzoeksvragen behandeld. Dit hoofdstuk vormt 
de kern van het theoretische kader en resulteert in het beoogde (ongevalideerde) 
onderzoeksmodel. Kwaliteitsaspecten en invalshoeken hebben in dit hoofdstuk een 
centrale rol. 
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Validatie van het ontwikkelde model vindt in hoofdstuk 5 plaats aan de hand van semi-
gestructureerde interviews, waarbij drie experts uit diverse organisaties zijn 
geïnterviewd. Door verschillende werkomgevingen te betrekken bij dit onderzoek wordt 
validiteit van dit model vergroot, omdat de omstandigheden waarin de processen zijn 
ingericht van elkaar zullen verschillen. Vervolgens worden conclusies uit het 
praktijkonderzoek getrokken. 
 
In hoofdstuk 6 worden de uiteindelijke conclusies getrokken gevolgd door suggesties en 
aanbevelingen voor vervolgonderzoek.  
 
Tenslotte is een algemene begrippenlijst aangemaakt1. 
 
  
                                                 
1
 Zie 8.1 
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2.1 Aanleiding  
 
De aanleiding tot dit onderzoek komt voort uit mijn grote belangstelling in de materie 
procesverbetering, maar zeker ook vanwege de belangrijke plaats die zij inneemt in de 
hedendaagse ICT-dienstverlenende organisaties. In mijn 15 jaar werkervaring in diverse 
functies, waaronder de functie van procesbeheerder, heb ik ervaren dat processen 
worden aangepast zonder dat vooraf duidelijk is wat de gevolgen hiervan zijn voor het 
proces zelf en de kwaliteit van het resultaat ervan. Er zijn namelijk geen specifieke 
instrumenten met een integraal beeld van kwaliteitsaspecten om deze objectief te 
kunnen vaststellen. De beschrijving van de competenties voor een procesarchitect in de 
OU cursus “Bedrijfsprocessen” zijn voor mij de inspiratie om stapsgewijs naar een 
robuust kwaliteitsmodel voor een dergelijk meetinstrument toe te werken. 
2.2 Probleem 
Nieuwe financiering-systematieken gebaseerd op prestatie noodzaken organisaties zich 
continu af te vragen hoe de kwaliteit van hun processen verbeterd kan worden. Echter, 
er bestaat geen specifiek instrument om het kwaliteitseffect van veranderingen in 
processen objectief vast te stellen. Ik kom tot deze conclusie omdat ik noch in de 
literatuur (waarbij ik meer dan 60 kwaliteitsinstrumenten heb bestudeerd) noch in de 
praktijk ben gestuit op enig instrument om een dergelijk veranderingseffect te meten. 
 
Het gevolg van deze omissie is dat proceswijzigingen bij ICT-dienstverlenende 
organisaties in de praktijk gebaseerd worden op de verbetering van één of meer 
willekeurige kwaliteitsaspecten, met als risico dat belangrijke kwaliteitsaspecten niet 
benoemd worden. Ook is de objectieve meetbaarheid doorgaans beperkt. Welke aspecten 
gemeten, geanalyseerd en geëvalueerd worden is dan ook sterk subjectief. 
 
Kortom, de vraag rijst of er willekeur in de praktijk bestaat omdat er geen valide 
kwaliteitsmodel in de literatuur bestaat dat zich richt op de kwaliteit van het (primaire) 
proces en dat alle relevante kwaliteitsaspecten bevat. 
2.3 Doelstelling 
Het doel van dit onderzoek is om een betrouwbaar en objectief kwaliteitsmodel te 
ontwikkelen dat inzicht verschaft in voldoende en noodzakelijke kwaliteitsaspecten die 
van belang zijn voor een primair proces van een ICT-dienstverlenende organisatie. 
(Betrouwbaar in de zin dat het model zo min mogelijk van toevalligheden, zoals situatie, 
afhankelijk is.) 
2.4 Centrale vraag 
De voorgaande doelstelling leidt tot de volgende centrale vraag: 
Hoe ziet een model ten behoeve van de operationele activiteiten van een 
primair proces bij ICT-dienstverlenende organisaties er uit met alle 
relevante aspecten voor het vaststellen van de kwaliteit ervan? 
 
Het beantwoorden van deze vraag vergde operationalisering in onderzoeksvragen en een 
onderzoeksaanpak via welke antwoorden gevonden werden. Het is hier al nuttig om te 
vermelden dat de constructie van zo‟n kwaliteitsmodel verder ging dan het samenstellen 
vanuit bestaande kwaliteitsinstrumenten, omdat deze of niet geheel gefocust zijn op het 
onderzoeksobject of uitgaan van beperkte invalshoeken en kwaliteitsaspecten. Dat is te 
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begrijpen omdat ze in eerste instantie niet gemaakt zijn om de kwaliteit van het primaire 
proces te bestuderen. 
 
Als onderwerp voor een vervolgonderzoek is deze centrale vraag uit te breiden tot andere 
typen organisaties of hogere niveaus. Voor een hoger niveau zou een dergelijk onderzoek 
zich kunnen richten op kwaliteitsaspecten op managementniveau. De kerntaak van het 
management zou hierbij het zo optimaal mogelijk organiseren en faciliteren van de ICT-
dienstverlening kunnen zijn. Dit betreft niet alleen de middelen en technologie, maar ook 
de aansturing, de toerusting en de ondersteuning van het personeel dat de feitelijke 
dienstverlening voor zijn rekening neemt. Een andere belangrijke taak van het 
management bestaat uit het reduceren van mogelijke spanningen tussen de diverse 
partijen. Deze spanningen zijn inherent aan het willen leveren van een resultaat .  
 
2.5 Onderzoeksvragen 
Voor het genereren van de benodigde kennis en inzichten om de centrale vraag te 
kunnen beantwoorden waren de volgende onderzoeksvragen samengesteld die in de loop 
van dit onderzoek zijn beantwoord: 
 
1. Wat is een gepaste definitie voor een primair proces?  
2. Welke bestaande kwaliteitsinstrumenten zijn in het kader van dit onderzoek 
relevant om op kwaliteitsaspecten nader te onderzoeken?  
3. Zijn er andere kwaliteitsaspecten of additionele informatie over de reeds 
gevonden kwaliteitsaspecten in de literatuur te vinden die meerwaarde hebben 
voor het beoogde model? 
4. Welke van de gevonden kwaliteitsaspecten zijn relevant voor het beoogde 
kwaliteitsmodel? Hoe kom je aan optimale definities van de gevonden 
kwaliteitsaspecten en is verdere onderverdeling hierin noodzakelijk? 
5. Welke invalshoeken zijn belangrijk bij het definiëren van de kwaliteitsaspecten 
van een primair proces, welke van de onderzochte kwaliteitsinstrumenten past het 
beste bij deze studie en hoe ziet het ongevalideerd kwaliteitsmodel eruit? 
6. In welke mate is dit model, volgens experts, het gezochte antwoord op de 
centrale vraag? 
 
Onderzoeksvraag 1 tot en met 5 zijn beantwoord middels kantooronderzoek en voor 
vraag 6 werd een praktijkonderzoek uitgevoerd. 
  
Een kwaliteitsmodel voor primaire processen bij  
ICT-dienstverlenende organisaties 






Voor het beantwoorden van de onderzoeksvragen is gebruik gemaakt van een multi-
methode aanpak. Deze aanpak bestond uit onderzoek naar kwaliteitsinstrumenten, 
raamwerkonderzoek, literatuuronderzoek, en uiteindelijk een praktijkonderzoek t.b.v. de 
validatie. Onderstaand is de aanpak van dit onderzoek grafisch weergegeven. De 
bedoeling hiervan is om een compact en helder beeld van het onderzoekaanpak weer te 
geven en de te verwachten resultaten te presenteren aan alle betrokkenen (begeleider, 
medestudenten en specialisten). Dit met het oog op het minimaliseren van 
misverstanden en onduidelijkheden. 
 






Er zijn vier stappen te onderkennen in dit onderzoeksmodel: 
  
Stap 1 = Definiëring en kennis opbouwen 
Om zo goed mogelijk met dit onderzoek van start te gaan, is gebruik gemaakt van 
informatie en kennis uit gesprekken en discussies met docenten, specialisten, 
medestudenten en een oriëntatie op relevante wetenschappelijke literatuur inzake 
kwaliteit, processen, kwaliteitsinstrumenten en raamwerken. 
 
Stap 2 = Inventarisatie en selectie 
Bij deze stap zijn bestaande kwaliteitsinstrumenten geïnventariseerd en vervolgens de 
meest relevante geselecteerd voor nader onderzoek op kwaliteitsaspecten. 
Het resultaat bestaat uit de relevante kwaliteitsinstrumenten die op kwaliteitsaspecten 
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Stap 3 = Verzamelen, aanvullen, analyse en synthese 
De kwaliteitsaspecten uit de vorige stap zijn verzameld en gecompleteerd met 
kwaliteitsaspecten uit het ISO-9126-raamwerk en artikelenonderzoek. De 
kwaliteitsaspecten worden geanalyseerd en vervolgens zijn invalshoeken ontleend aan 
alle onderzochte literatuur. Tenslotte zijn ze samengebracht in een model. Het resultaat 
is een ongevalideerd ideaaltypisch kwaliteitsmodel. 
 
Stap 4 = Validatie door middel van interviews 
Het resultaat uit stap 3, een ongevalideerd kwaliteitsmodel, wordt geconfronteerd met 
resultaten uit semi-gestructureerde interviews. In deze interviews zal het ongevalideerde 
kwaliteitsmodel onderwerp van het gesprek zijn. Het resultaat is een licht gevalideerd 
kwaliteitsmodel voor primaire processen. 
 
Voor het opzetten, faseren en uitvoeren van dit onderzoek is de volgende literatuur 
geraadpleegd: (Baarda c.s., [17], Tom Fischer en Mark Julsing [28], Saunders c.s.[41] 
en Piet Verschuren en Hans Doorewaard [46]). 
 
2.6.2 Toegepaste technieken  
Om de kwaliteitsaspecten van een primair proces te kunnen interpreteren en te 
beschrijven is een kwalitatief onderzoek uitgevoerd. Dit is gestart met een 
kantooronderzoek om allereerst te komen tot een theoretisch kwaliteitsmodel. Tijdens dit 
kantooronderzoek is gezocht naar literatuur over al eerder uitgevoerde onderzoeken op 
dit terrein. Parallel aan dit stadium zijn ook discussies gevoerd met primaire bronnen om 
zaken scherper en duidelijker te krijgen.  
 
Een medestudent en meerdere specialisten uit de praktijkorganisatie dienden als primaire 
bron in face-to-face en telefonische contacten. Met de medestudent is vooral 
gediscussieerd om gedachten en ideeën uit te diepen en met de specialisten om 
motieven en achtergronden te achterhalen.  
 
Bij de selectie van de primaire bronnen heb ik, gelet op het waardetoevoegende karakter 
van een primair proces voor de klant, rekening gehouden met de bevindingen van Don 
Scheers & T Lotgerink [8]. Zij geven aan dat drie kwaliteitseigenschappen een 
belangrijke rol spelen bij klantgericht ondernemen. Dit zijn kennis (weet hebben van de 
materie primaire processen), vaardigheden (vermogen hebben om handelingen in de 
context van primaire processen bekwaam uit te voeren) en gedrag (juiste houding voor 
klantgerichtheid). Ik deel deze mening en heb hun opvattingen dan ook een belangrijke 
rol laten innemen bij het selecteren van de primaire bronnen.  
 
Uiteindelijk is een kwaliteitsmodel ontwikkeld dat vervolgens in de praktijk in beperkte 
mate is gevalideerd (getoetst) aan de hand van semi-gestructureerde interviews. Deze 
interviews zijn allemaal persoonlijk afgenomen. Bleek een persoonlijk interview niet 
mogelijk te zijn, dan werd aan de desbetreffende respondenten gevraagd om schriftelijk 
te reageren. De reden voor semi-gestructureerde interviews is om dieper in deze materie 
in te gaan voor het verkrijgen van kwalitatieve feedback, en hangt vooral af van de tijd 
en moeite van de geïnterviewde om zich te (willen) verdiepen in het beoogde 
kwaliteitsmodel. 
 
Voor diepgaande validatie is er veel meer tijd en input nodig. Eigenlijk was 
onderzoeksstap 4 een uitnodiging aan een beperkt aantal mensen in verschillende 
functies om hun mening over mijn model te geven, en met name over het nut en 
relevantie voor hun eigen professioneel denken en handelen. 
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De doelstelling geeft aan wat de relevantie van dit onderzoek is, dus wat we hebben aan 
de beantwoording van de centrale vraag die uit deze doelstelling is afgeleid.  
 
De wetenschappelijke relevantie ligt in het feit dat we nu inzicht en overzicht hebben 
verworven in alle relevante kwaliteitsaspecten van een primair proces bij ICT-
dienstverlenende organisaties. Wellicht ambitieus, maar het model zou een standaard 
kunnen vormen voor verder onderzoek en praktische implementaties. Ook is nu een 
kader gevormd dat voor de eenduidige definiëring en inambigue communicatie over 
kwaliteit van operationele activiteiten van een primair proces bevorderlijk is. 
 
De maatschappelijke relevantie berust in het theoretisch kader waarmee 
verandermanagers kunnen inzien welke kwaliteitsaspecten en bijbehorende invalshoeken 
de algehele kwaliteit van de operationele activiteiten een primair proces beïnvloeden. 
Bovendien is er een eenduidig jargon voor de evaluatie van kwaliteitsresultaten van 
procesveranderingen. Ook bevordert een eenduidig kader een betere communicatie 
tussen verschillende afdelingen met hun eigen jargon. Tenslotte komt de focus te liggen 
op het procesresultaat en niet langer op activiteiten of taken. Sturen op de waardering 
van activiteiten kan namelijk suboptimalisatie betekenen. 
 
In termen van belanghebbenden zijn de uitkomsten van dit onderzoek vooral voor de 
volgende belanghebbenden nuttig:  
- Een probleemhebber: de onderzoeksinformatie kan gebruikt worden om de 
probleemhebber van advies te dienen dan wel om inzicht te verschaffen in 
operationele kwaliteitsaspecten van een primair proces. Dit om een situatie in de 
praktijk te veranderen in een meer gewenste situatie. 
- Praktijkorganisaties: de onderzoeksinformatie zal bijdragen in het verkrijgen van 
nieuwe inzichten over kwaliteit van primaire processen. Dit is van belang omdat de 
noodzaak voor dit onderwerp de laatste tijd alleen maar is toegenomen bij 
organisaties (Sepehri [9]). Ik heb ervaren dat het procesgericht werken bij vooral 
overheidsorganisaties moeilijk of niet van de grond komt, terwijl haar omgeving 
waarin zij opereren steeds meer complex en concurrerend wordt.  
- Wetenschap: dit onderzoek is wetenschappelijk relevant vanwege de bijdrage die zal 
worden geleverd aan de kennis en inzicht in kwaliteitsaspecten en invalshoeken van 
een primair proces. Hierover bestaat geen theorie of model welke wel, gelet op het 
belang ervan, als belangrijk kan worden geacht. Deze studie levert daar nadrukkelijk 
een bijdrage aan.  
- De Open Universiteit Nederland: omdat zij deze scriptie eventueel als richtlijn of bron 
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3 Scope van onderzoek 
Om dit onderzoek tijdruimtelijk en aspectmatig adequaat binnen de onderzoekskaders te 
positioneren, heb ik mij voor het model gericht op kwaliteitsaspecten die alleen 
betrekking hebben op de operationele activiteiten van een primair proces. 
 
Onderwerpen die geen deel zijn geweest van dit onderzoek waren: 
- Toepasbaarheid van het kwaliteitsmodel op een ander type organisatie anders dan 
ICT-dienstverlenende organisaties. 
- De bijdrage van primair proces aan de organisatiedoelstelling  
- Toepasbaarheid van het kwaliteitsmodel op een ander type proces anders dan 
primaire. 
- Het ontwikkelen van een meetinstrument dat de kwaliteit van een primair proces 
daadwerkelijk vaststelt. 
- Onderzoek naar de onderlinge relatie tussen de kwaliteitsaspecten. 
- Het daadwerkelijk kunnen afbakenen van een primair proces. Hiermee wordt bedoeld: 
het vaststellen van de grens tussen het primaire proces dat in beschouwing wordt 
genomen en zijn omgeving. In de literatuur zijn hiervoor diverse manieren te vinden 
om te komen tot adequate procesgrenzen. Davenport en Short [6] en Kusters c.s. [7] 
stellen bijvoorbeeld dat het stellen van specifieke vragen kan leiden tot vaststelling 
van de juiste procesgrenzen. 
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4 Behandeling onderzoeksvragen 
De 6 onderzoeksvragen worden hieronder uitputtend behandeld. Voordat we kunnen 
kijken naar kwaliteitsaspecten bakenen we eerst het onderzoeksobject af: we definiëren 
een primair proces (onderzoeksvraag 1).  
 
Nu we weten wat we onderzoeken (en wat niet) kunnen we in de bestaande modellen en 
instrumenten op zoek gaan naar wat goed en bruikbaar is voor het beoogde 
kwaliteitsmodel (onderzoeksvraag 2). Het blijkt dat acht bestaande kwaliteitsmodellen of 
kwaliteitsinstrumenten een nader onderzoek vragen2. Met een beschrijving van deze 
modellen geven we een oordeel over het nut voor dit onderzoek. Dat gebeurt aan de 
hand van de volgende vragen: 
- In hoeverre wordt ons onderzoeksobject bestudeerd? 
- Zijn de kwaliteitsaspecten in het bestaande model van toepassing op primaire 
processen? 
- Hoe relevant is de invalshoek in het model? 
 
Inventarisatie van de huidige kwaliteitsmodellen en/of –instrumenten levert echter nog 
geen kwaliteitsmodel op voor ons onderzoeksdomein. Er is nog een kloof tussen wat we 
hebben en wat we willen. Online literatuuronderzoek verwijst naar bestaande 
kwaliteitsinstrumenten. Omdat we pogen een kwaliteitsmodel te ontwikkelen voor ons 
onderzoeksdomein is het zinvol om een kwaliteitsmodel in een aanpalend domein te 
onderzoeken: ISO-9126, voor de kwaliteit van software ontwikkeling. 
 
Een tweede stap in onderzoeksvraag 3 is het online zoeken naar openbare artikelen en 
(studie)boeken met trefwoorden. In het vooronderzoek hebben we daarmee een eerste 
indruk gekregen van wat er bestaat. In deze onderzoeksvraag 3 doen we het gerichter 
door de trefwoorden aan te scherpen en specifiek te zoeken naar kwaliteitsaspecten in 
het primaire proces. We hopen zo dat in het beoogde kwaliteitsmodel alle relevante 
kwaliteitsaspecten komen te staan.  
 
Deze twee onderzoeksvragen leverden voldoende gegevens op, maar het is een grote 
verzameling gegevens geworden. In onderzoeksvraag 4 gooien we de ballast weg zodat 
we de basis aan kwaliteitsaspecten overhouden voor het ontwerp van het 
kwaliteitsmodel. De criteria om kwaliteitsaspecten toe te voegen aan de gevonden 
aspecten uit de bestaande modellen of instrumenten zijn: 
- Is het echt een nieuw aspect en bijvoorbeeld geen synoniem voor een bestaand? 
- Past het binnen het onderzoeksdoel? 
 
In figuur 2 is deze gevolgde werkwijze grafisch weergegeven. 
 
Inventarisatie van bestaande modellen leverde echter ook diverse invalshoeken op 
waarmee naar het onderzoeksobject wordt gekeken. Het literatuuronderzoek op het 
terrein van de kwaliteit van primaire processen in de zorg geeft een helder inzicht in 
relevante invalshoeken die ook van toepassing zijn op primaire processen van ICT- 
dienstverlenende organisaties (onderzoeksvraag 5). Vervolgens is onderzocht welke van 
de onderzochte kwaliteitsinstrumenten als basis kan dienen voor het opzetten van het 
beoogde kwaliteitsmodel. Hiertoe beoordelen we deze instrumenten op basis van de 
gevonden invalshoeken. Het uiteindelijke resultaat is een ongevalideerd model, zodat in 
onderzoeksvraag 6 de validatie aan bod komt. 
  
                                                 
2
 Zie 8.2 
Een kwaliteitsmodel voor primaire processen bij  
ICT-dienstverlenende organisaties 




4.1 Onderzoeksvraag 1: definitie primair proces 
Wat is een gepaste definitie voor een primair proces?  
 
Om deze vraag te kunnen beantwoorden, is eerst een indeling gegeven naar 
verschillende soorten processen die de praktijk en een literatuurverkenning heeft 
opgeleverd. Vervolgens is een aantal definities uit de literatuur opgesomd. De indelingen 
en definities hebben samen geresulteerd in een definitie voor een primair proces dat in 
het kader van dit onderzoek is gehanteerd. 
 
Soorten processen 
In de praktijk worden processen doorgaans ingedeeld in primaire en secundaire 
processen. 
1) Primaire processen die (Kusters c.s.[1]) ook wel directe processen noemen worden 
alleen vanuit de omgeving van de organisatie geïnitieerd. Een voorbeeld is de vraag 
naar een bepaald product door een klant die leidt tot een reeks van activiteiten.  
2) Tot secundaire processen of indirecte processen behoren taken als stafactiviteiten. 
Deze processen creëren de voorwaarden voor het kunnen uitvoeren van de primaire 
processen. 
Deze twee soorten processen onderscheiden zich in de waardetoevoeging. Alleen de 
primaire processen voegen direct waarde toe voor de afnemer.  
 
Davenport en Short [6] onderscheiden processen naar de volgende vier typen waarbij zij 
de benaming operationele processen hanteren voor primaire processen:  
1. Management processen, deze geven sturing aan de uitvoering van een systeem. 
Planning, beheer en zorgen voor resources voor de operationele uitvoering. Voorbeeld 
is het strategische management.  
2. Operationele processen, deze creëren de primaire waardeketen en vormen dus de 
kern van de dagelijkse business. Voorbeelden zijn inkoop, productie, marketing, 
verkoop. Dit onderzoek zal zich toeleggen op dit type processen.  
3. Ondersteunende processen, deze ondersteunen de primaire processen. Voorbeelden 
zijn technische ondersteuning, rekruteren van personeel en financiële zaken.  
4. Innovatieve processen, dit type processen worden beschreven als het in vooruitzicht 
stellen van nieuwe werkstrategieën en de implementatie van verandering in complexe 
technologische, menselijke en organisatorische dimensies. 
 
Sepehri [9] maakt de volgende onderverdeling in processen: 
1. Customer-processen: deze vormen de basis voor de organisatie. Alle organisatie-
eenheden zijn georganiseerd rondom deze processen. Via deze processen creëert de 
organisatie waarde voor zowel de interne als externe klant. 
2. Development processen: deze zijn er voor productontwikkeling en product- en 
markttechnologie voor innovatieve doeleinden die de organisatie in staat stellen om 
effectief te opereren en voor langere termijn waarde te creëren voor de klant. 
3. Planning en Control processen: deze zijn nodig voor het halen van basisdoelstellingen 
van de organisatie. Ze zijn specifiek gericht op managementtaken. 
4. Staff and Service processen: deze spelen een rol als enabler van de bovenstaande 
processen. 
  
Keen [10] onderscheidt 5 typen processen: 
1. Identity processen: deze processen vormen de identiteit van een organisatie naar 
buiten toe. Het zijn processen waar de buitenwereld als eerste aan denkt bij het 
horen van de naam van de organisatie. Zoals bij DHL: het gegarandeerd afleveren 
van pakketjes over de hele wereld. 
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2. Priority processen: deze vormen de kern van het primaire proces van een organisatie. 
Voorbeeld: het goed plannen en uitvoeren van software-updates door 
beheerorganisaties. 
3. Background processen: het betreft hier boekhoudkundige, administratieve en andere 
overhead processen. 
4. Mandatory processen: dit zijn processen die door anderen, zoals de overheid, worden 
opgelegd. Voorbeeld: de jaarlijks belastingaangifte . 
5. Folklore processen: dit zijn processen die deel uitmaken van de cultuur en traditie 
van de organisatie. 
 
Porter en Millar [11] delen processen in naar 3 soorten:  
1. Primaire processen: alle processen die betrokken zijn bij de ontwikkeling van 
producten, verkoop, leveringen aan klanten en ondersteuning en service na verkoop. 
2. Ondersteunende processen: alle processen die betrekking hebben op de input van de 
primaire processen, zoals inkoop, HRM en gebruik van technologie. 
3. Infrastructurele processen bevatten activiteiten (zoals algemeen management, 
juridisch werk en financiën) waardoor primaire processen kunnen plaatsvinden. 
 
De inventarisatie in de literatuur van definities van een primair proces hebben de 
volgende beschrijvingen opgeleverd:  
1. Een systeem van onderling afhankelijk activiteitenresultaat (Porter en Millar [11]). 
2. Een gestructureerde reeks van activiteiten, bedoeld om een bepaald resultaat te 
realiseren output voor een bepaalde klant of markt (Joosten [6, pagina 12]). 
3. Een verzameling van activiteiten die met behulp van input ervoor zorgt dat een 
resultaat wordt gerealiseerd die van waarde is voor de klant (Hammer en Shampy 
[13]).  
 
De bovenstaande definities hebben de volgende overlappende kern: 
- Activiteiten: de kleinste betekenisvolle hoeveelheid werk die een bijdrage levert aan 
een proces. 
- Samenhang: uitvoeren en afstemmen (organiseren) van meerdere activiteiten die 
gezamenlijk op het bereiken van een doel is gericht zijn. 
- Doelgerichtheid: het toevoegen van waarde aan de organisatie waarvoor het proces 
functioneert via het opleveren van een resultaat dat waarde toevoegt voor een klant. 
- Klant: een klant (kan zowel intern als extern zijn) waaraan een proces gespecificeerd 
resultaat levert.  
- Output: een proces heeft input en output (input kan gezien worden als de output van 
ervoor liggend proces, waardoor een keten wordt gevormd die door input/output 
relaties aan elkaar zijn gekoppeld). 
- Waardetoevoeging: Een output is interessant voor een klant wanneer het voor die 
klant van waarde is. Expliciet moet dus gekeken worden naar de klantwensen en hoe 
het proces daarop inspeelt.  
 
De definitie voor een primair proces waarin al deze elementen zijn opgenomen en die 
gehanteerd zal worden bij dit onderzoek is: 
Een primair proces is een reeks van samenhangende activiteiten gericht op het doel 
om direct een bijdrage te leveren aan - of te voorzien in een afgebakende behoefte 
van de klant en die tevens direct bijdraagt aan de realisatie van de 
organisatiedoelstelling. 
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4.2 Onderzoeksvraag 2: kwaliteitsinstrumenten 
Welke bestaande kwaliteitsinstrumenten zijn in het kader van dit onderzoek relevant om 
op kwaliteitsaspecten nader te onderzoeken? 
 
Een kwaliteitsinstrument hangt sterk samen van de toepassing waarvoor het is 
opgesteld. Er zijn immers vele kwaliteitsinstrumenten per vakgebied. In hun artikel 
“Modellen die werken” scheppen de auteurs Punter, Derksen en Noordam van TNO 
enigszins orde in het modellenoerwoud. Zij behandelen de mogelijkheden van ruim 60 
modellen die ondersteuning bieden voor het bereiken van kwaliteitsverbetering voor 
organisaties en hun informatievoorziening. 
 
Uitgaande van de beschrijving van de modellen die in dit artikel zijn gehanteerd, is 
gekeken of deze enigszins een bijdrage kunnen leveren aan dit onderzoeksdoel. Hiertoe 
zijn modellen die relevant zijn geacht verder bestudeerd. Modellen die als irrelevant zijn 
beschouwd en dus niet verder in dit onderzoek ter sprake zullen komen, zijn bijvoorbeeld 
modellen die enkel op de procesindustrie van toepassing zijn of specifieke modellen voor 
beheer van financiën of modellen die als interface bedoeld zijn. 
 
Hieronder worden een achttal modellen genoemd, die relevant zijn bevonden om nader 
te worden bestudeerd: 
1. INK-managementmodel 
2. Six Sigma kwaliteitsmethode 
3. Balanced Scorecard model 
4. Tripod onderzoeksmethode 
5. CMM groeimodel 
6. ITIL raamwerk 
7. ISO-9000 richtlijnen en normen 
8. ServQual model 
 
Deze modellen worden in bijlage 2 beschreven en beoordeeld op hun merites. Het meest 
relevante aspect in het INK-managementmodel betreft de fundamentele aandacht op 
continue kwaliteitsverbetering om steeds opnieuw verwachtingen uit de afzetmarkt te 
kunnen waarmaken met geleverde producten en diensten. Ook het ISO-model begint en 
eindigt bij de klant met wensen en verwachtingen en waaraan het product moet voldoen. 
Kwaliteitsaspecten zoals klanttevredenheid, efficiency, effectiviteit en innovatie zijn dan 
ook sleutelwoorden binnen ISO 9000. ServQual wijkt in deze niet zo ver af: het gaat 
daarbij om voldoen aan klantverwachtingen, waarbij de kwaliteit van het resultaat de 
centrale focus krijgt. 
 
Heel bekend in ICT-beheer zijn de ITIL processen die sturen op resultaat om aan de 
verwachting van de klant te voldoen in de vorm van Service Level Agreements. Bedoeling 
is om de klantbehoefte af te stemmen op de mogelijkheden die de ICT-organisatie kan 
bieden. Het CMM groeimodel kent diverse kwaliteitsniveaus en wordt met name 
gebruikt in software engineering. Bij Tripod staan de menselijke faalfactoren centraal die 
beheerst moeten worden, of zelfs zoveel mogelijk vermeden. Six Sigma is een 
statistisch model dat zich eveneens vooral richt op foutenreductie. Het Balanced 
scorecard model (BSC) tenslotte bleek een „eye opener‟ door het gebruik van vier 
perspectieven. Bovendien wordt BSC gekenmerkt door een „outside-in‟ benadering. Het 
klantperspectief is het spiegelbeeld van het interne proces. 
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4.3 Onderzoeksvraag 3: artikelen en raamwerk 
Is er additionele informatie over kwaliteitsaspecten te vinden in de literatuur die van 
meerwaarde kan zijn voor het beoogde model? 
 
Met het onderzoek naar het bestaande is het beeld nog niet compleet. Vele artikelen 
verwijzen naar een kwaliteitsinstrument uit een aanpalend domein: het raamwerk ISO-
9126. Dat is de eerste stap binnen aanvullend literatuuronderzoek. De tweede stap is om 
doelgerichter te zoeken op relevante kwaliteitsaspecten in artikelen. Wellicht zijn er nog 
kwaliteitsaspecten te vinden die niet voorkomen in de bestaande modellen. 
4.3.1 Raamwerkonderzoek 
Hoewel er voor de kwaliteit van primaire processen geen gestandaardiseerd 
kwaliteitsmodel bestaat, is dat wel het geval voor softwareontwikkeling in de vorm van 
ISO-9126. Er zijn duidelijke parallellen te trekken tussen organisaties die enkel software 
ontwikkelen en primaire processen van ICT-dienstverlenende organisaties over het 
algemeen. Zo zullen kwaliteitsaspecten zoals flexibiliteit, effectiviteit, snelheid, 
klanttevredenheid zowel voor primaire processen als enkel voor softwareontwikkeling van 
belang. Deze reden maakt dan ook dat dit raamwerk nader is onderzocht. ISO-9126 
bestaat uit zeven categorieën van kwaliteitsaspecten. Uitgaande van de definitie die ISO-
9126 hiervoor hanteert, is gekeken welke van deze categorieën ook van toepassing zijn 









Om te weten te komen welke aspecten allemaal relevant zijn voor de kwaliteit van een 
primair proces zou het voor de hand liggen om alle gepubliceerde literatuur op dit gebied 
te raadplegen. Deze aanpak is niet haalbaar geacht en ook onjuist gezien het 
veranderlijke karakter van dit onderzoeksonderwerp. 
 
Voor het vinden van relevante aspecten uit vooral recente literatuur zal het internet de 
grootste bron zijn. De redenen hiervoor is, omdat zowel vanuit de onderwijshoek als 
vanuit de praktijk wordt bevestigd (Pnina Soffer [37]) dat de ICT-sector als geheel erg 
jong is, forse technologische en managementontwikkelingen kent en waar bijgevolg veel 
over wordt geschreven. Gezien het snel veranderende karakter is dan ook vanuit gegaan 
dat up-to-date informatie over dit onderzoeksonderwerp in boekvorm schaars zal zijn. Op 
een medium als internet wordt de informatie vele malen sneller geactualiseerd. 
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De belangrijkste criteria voor de informatiebronnen staan in onderstaande lijst: 
 
Sector ICT-organisatie 
Geografisch gebied Alle 
Jaar van publicatie Niet ouder dan 25 jaar 
Type literatuur Boeken, artikelen, scripties, proefschriften en verslagen 
Taal van publicaties Nederlands en Engels 
Zoektermen die vooral 
uit de centrale vraag 
en eigen voorkennis 
over processen 
voortkomen 
Onderstaand de meest relevante Nederlandse zoektermen. 
Uiteraard zijn ook de Engelse equivalenten gehanteerd 










Tabel 1: Criteria Artikelenonderzoek 
 
Naast deze criteria moet de (extra) informatie aansluiten op het onderzoeksdoel en dus 
één of meer kwaliteitsaspecten van proceskwaliteit bevatten. Ook moet het artikel voor 
het publiek toegankelijk zijn. 
 







Uit het onderzoek naar bestaande kwaliteitsinstrumenten en het vooronderzoek is 
gebleken dat nader artikelonderzoek naar gevonden kwaliteitsaspecten binnen primaire 
processen nodig was. Ook is er geen raamwerk gevonden zoals bijvoorbeeld bestaat in 
het aanpalend domein van software engineering: ISO-9126 . 
 
ISO-9126 is een gestandaardiseerd kwaliteitsmodel met zes bruikbare aspecten: 
effectiviteit, flexibiliteit, efficiëntie, betrouwbaarheid, onderhoudbaarheid en 
bruikbaarheid. Het artikelenonderzoek leverde de volgende kwaliteitsaspecten op: 
flexibiliteit, samenhang, effectiviteit, efficiency en snelheid. Beide bronnen hebben dus 
redelijk veel overlap. Bovendien is uit de analyse bij acht bestaande 
kwaliteitsinstrumenten een scala aan aspecten, termen, dimensies en invalshoeken naar 
voren gekomen. In wat er verzameld is, moet worden geschift wat bruikbaar is en wat 
niet.  
  
                                                 
3
 Zie 8.3 
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4.4 Onderzoeksvraag 4: Relevante kwaliteitsaspecten 
Welke van de gevonden kwaliteitsaspecten zijn relevant voor het beoogde 
kwaliteitsmodel? Hoe kom je aan optimale definities van de gevonden kwaliteitsaspecten 
en is verdere onderverdeling hierin noodzakelijk? 
 
Bouwstenen uit bestaande kwaliteitsinstrumenten (onderzoeksvraag 2), kwaliteits-
raamwerk en onderzoeksartikelen (onderzoeksvraag 3) zijn gebruikt om te komen tot 
een set kwaliteitsaspecten voor het kwaliteitsmodel. Er is dus vanuit tal van plaatsen 
gekeken naar de kwaliteit van processen. Dat leverde een berg informatie op. 
 
In deze fase is het zaak om een schifting aan te brengen, om die kwaliteitsaspecten te 
behouden die voor het model noodzakelijk en voldoende zijn. 
 
De volgende stappen zullen in deze analyse worden doorlopen: 
1) Filter de kwaliteitsaspecten uit de eerder onderzochte kwaliteitsinstrumenten die 
relevant zijn voor de kwaliteit van een primair proces (Werklijst 
kwaliteitsinstrumenten). 
2) Filter de kwaliteitsaspecten uit ISO-9126 , het kwaliteitsraamwerk voor 
programmatuurontwikkeling, die ook relevant zijn voor de kwaliteit van een primair 
proces (Werklijst ISO-9126). 
3) Filter de kwaliteitsaspecten uit de literatuur (artikelen, proefschriften en boeken 
over kwaliteitsaspecten) die relevant zijn voor de kwaliteit van een primair proces 
(Werklijst Artikelen).  
4) Analyseer per werklijst de kwaliteitsaspecten individueel. Relevante vragen zijn 
bijvoorbeeld:  
- Hoe is het kwaliteitsaspect gedefinieerd? 
- Gaat het hier om een nieuw kwaliteitsaspect, een synoniem of indicator o.i.d.?  
- Draagt het kwaliteitsaspect bij aan het onderzoeksdoel?  
 
Uiteindelijk heeft de analyse van kwaliteitsaspecten geleid tot een lijst met 
kwaliteitsaspecten t.b.v. het beoogde kwaliteitsmodel. In bijlage 4 worden de 
werklijsten met de kwaliteitsaspecten uit de onderzochte kwaliteitsinstrumenten, ISO-
9126 en het artikelenonderzoek besproken. 
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Beoordeling per kwaliteitsaspect 
Bestudeer definitie van het 
kwaliteitsaspect. Gaat het hier 
om een nieuw kwaliteits-
aspect, synoniem, indicator 
etc.? 






voor het beoogde 
model weergegeven 
in tabel 2 
ja 
Opnemen in de tabel 
ongevalideerd 
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4.4.1 Relevante kwaliteitsaspecten. 
In de onderstaande tabel zijn alle kwaliteitsaspecten die relevant worden geacht voor het 
beoogde kwaliteitsmodel opgenomen. Elk aspect is voorzien van een definitie. De vragen 
die bij de aspecten zijn opgenomen kunnen behulpzaam zijn bij het vaststellen van 
indicatoren bij de ontwikkeling van een daadwerkelijk meetinstrument. 
 
 Definities voor de kwaliteitsaspecten 
1)  Communicatie  
De mate waarin belangrijke, volledige en tijdige informatie de gewenste aandacht 
krijgt en op structurele wijze wordt uitgewisseld via efficiënte en effectieve kanalen 
bij de uitvoering van activiteiten, tussen activiteiten, tussen medewerkers onderling 
en tussen medewerkers en klanten van een primair proces. 
 
Vragen ten behoeve van indicatoren  
1. Hoe wordt bepaald welke kanalen en in welke frequentie medewerkers gebruik 
maken om elkaar op de hoogte te houden van hun werkzaamheden en met 
elkaar regelmatig te overleggen (b.v. geregeld intern overleg, e-
mailmogelijkheden, open deur policy, koffietafel, e.d.)?  
2. Hoe wordt de toereikendheid van kanalen (zoals overlegruimtes en e-
mailmogelijkheden, telefonisch contact e.d.) voor het uitwisselen van kennis 
en informatie gekwalificeerd?  
3. Hoe effectief en efficiënt zijn de kanalen waarmee met klanten wordt 
gecommuniceerd? 
4. Hoe wordt vastgesteld of de informatie die medewerkers verstrekken 
nodig/relevant en juist/accuraat is? 
5. In hoeverre kan de ontvanger vaststellen of de verkregen informatie actueel, 
volledig en consistent is? 
6. Hoe wordt de communicatie tussen handmatige en automatische activiteiten 
gekwalificeerd?  
7. Is informatie over het proces centraal beschikbaar? 
8. Hoe weten medewerkers waar ze bepaalde kennis kunnen achterhalen.?  
9. In hoeverre komt de aan een medewerker geleverde informatie overeen met 
zijn/haar behoefte aan informatie (meer/minder/foutief/te laat)? 
10. Hoe wordt nagegaan of de verschillende activiteiten binnen een primair proces 
elkaar voldoende op de hoogte houden en voldoende op elkaar zijn 
afgestemd? 
2)  Continue verbetering 
De mate waarin verbeteringen permanent operationele activiteiten ondersteunt en 
nieuwe mogelijkheden schept voor een primair proces en het resultaat ervan. 
 
Vragen ten behoeve van indicatoren  
1. Hoe wordt nagegaan dat er voortdurend met verbeteren bezig wordt 
gehouden?  
2. In welke mate worden speciale projecten of studies gedaan om nieuwe kennis 
en vaardigheden te ontwikkelen? 
3. In hoeverre zijn innovatieve faciliteiten zoals aparte research mogelijkheden 
toereikend? 
4. In welke mate wordt er samengewerkt met partners en/of instellingen om 
nieuwe kennis te ontwikkelen? 
5. Hoeveel tijd en ruimte krijgen werknemers om nieuwe ideeën te ontwikkelen? 
6. Hoe zorgt de organisatie ervoor dat fouten niet alleen hersteld worden, maar 
dat er ook van geleerd wordt?  
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7. Hoe worden fouten niet alleen gereduceerd, maar daar waar mogelijk is ook 
geëlimineerd?  
8. Wat doet de organisatie om te voorkomen dat dezelfde fouten nog een keer 
plaatsvinden?  
9. Hoe stimuleert zij medewerkers om mee te denken over hoe de 
bedrijfsvoering beter kan? 
10. Is er een luisterend oor bij de leidinggevenden, b.v. in de vorm van een 
ideeënbus?  
11. Hoe wordt nagegaan dat er wat wordt gedaan met de aangedragen 
verbeteringen? 
12. Hoe wordt voor gezorgd dat na een verbetering men niet terugvalt, maar de 
verbetering vasthoudt, de borging? 
13. In hoeverre worden tegenslagen die met kennisontwikkeling gepaard gaan 
door de professionele omgeving geaccepteerd?  
14. Hoe worden innovatieve successen gedeeld? 
3)  Efficiency/doelmatigheid 
De mate waarin gestandaardiseerde middelen, hoeveelheid tijd en procedures benut 
worden om concurrentievoordeel te behalen bij een resultaat dat waarde toevoegt 
voor de klant. Voorbeelden zijn behalen van kostenverlaging en verkleinen van 
cyclustijden. 
 
Vragen ten behoeve van indicatoren  
1. Zijn er criteria t.a.v. tijd, inspanning (manuren) en grondstoffen opgesteld 
waarmee metingen van de daadwerkelijke procesefficiency kan worden 
vergeleken opgesteld? 
2. Hoe wordt getracht om het aantal schakels in het primair proces te 
verminderen? 
3. Hoe wordt getracht om de gemiddelde doorlooptijd van een primair proces 
continu te verbeteren?  
4. Hoe wordt getracht om handmatige taken zoveel mogelijk geautomatiseerd uit 
te voeren? 
5. Hoe efficiënt is de communicatie tussen de verschillende systemen? 
6. Hoe wordt ervoor gezorgd dat de juiste documenten voor de dienstverlening, 
werkwijze e.d. op het juiste moment op de juiste plaats zijn? 
7. Hoe wordt bepaald of de juiste media worden gebruikt voor optimale 
informatieoverdracht? 
8. Hoe wordt de kwaliteit van de procedures die de betrokken medewerkers 
hanteren bepaald? 
9. Hoe wordt overleg op de werkvloer gestimuleerd? 
10. Hoe worden medewerkers gestimuleerd om elkaar the consulteren?  
11. Hoe wordt het werkelijke gebruik en verbruik gemeten? Voorbeeld: opgestelde 
norm voor werkuren = 200. Werkelijk gebruik is 160. Efficiency is dan: 
200/160= 125%. 
4)  Flexibiliteit 
De mate waarin standaard methoden en technieken benut worden om met gemak en 
snelheid de operationele activiteiten enerzijds aan te passen aan veranderende eisen 
en wensen van de klant anderzijds te vrijwaren van tekortkomingen. 
 
Vragen ten behoeve van indicatoren  
1. Hoe wordt ervoor gezorgd dat het proces zich voldoende, snel en met gemak 
kan aanpassen aan onzekerheden vanuit de omgeving?  
2. Hoe wordt ervoor gezorgd dat een optimale samenhang verzekerd is tussen 
de activiteiten van een primair proces? 
3. In hoeverre kunnen medewerkers de uitvoering van het proces zoals de 
volgorde waarin activiteiten worden uitgevoerd naar eigen inzicht veranderen?  
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4. In welke mate kunnen klanten het primair proces beïnvloeden? 
5. Hoe wordt ervoor gezorgd dat de procesactiviteiten eventueel zijn gekoppeld 
aan die van de klant zodat zij optimaal bediend kunnen worden? 
6. Hoe wordt ervoor gezorgd dat zowel de uitvoering van activiteiten als de 
samenhang daartussen flexibel blijft?  
7. Hoe wordt ervoor gezorgd dat de onderlinge samenhang tussen diverse 
subresultaten zo klein mogelijk is? 
8. Hoe wordt alternatief inrichten van activiteiten, verantwoordelijkheden en 
beslissingsbevoegdheden onderzocht om de flexibiliteit te verhogen? 
9. Hoe gemakkelijk kunnen activiteiten uitgevoerd worden als resources uitvallen 
(m.a.w. hoe flexibel is onze toewijzing van resources)? 
10.  Met welk gemak kunnen aan de hand van voorgeschreven methoden en 
technieken oorzaken van tekortkomingen in een primair proces worden 
opgespoord en geëlimineerd, zodat de mate van flexibiliteit toeneemt? 
5)  Effectiviteit/doeltreffendheid 
De mate waarin een proces in staat is snel inzicht te verschaffen aan medewerkers in 
de verschillende uitvoeringsstadia van de operationele activiteiten en om de 
mogelijkheden van het proces te overzien die het best voldoen aan functionele 
voordelen voor de klant.  
 
Vragen ten behoeve van indicatoren  
1) Op welke manier wordt de klanttevredenheid bewaakt en wordt gecontroleerd of 
de producten aan de eisen (blijven) voldoen? 
2) Op welke wijze worden opgetreden fouten (in het proces of in het product) zó 
afgehandeld dat herhaling van diezelfde fout onwaarschijnlijk is (reactie) en hoe 
kan het optreden van fouten worden voorkomen (proactief)? 
3) Hoe kan correcte verwerking door het proces (verwerkingsstatus) op 
verschillende momenten in de verwerking gecontroleerd worden? 
4) Hoe wordt vastgesteld in welke mate het beoogde procesresultaat is 
gerealiseerd? 
5) Hoe worden concurrentievoordelen, die steeds meer gebaseerd is op informatie 
en informatievoorziening, beschermd (deze kunnen namelijk snel gekopieerd 
worden)? 
6) Hoe wordt naar problemen gezocht die te maken hebben met een onvoldoende 
fit tussen enerzijds het procesresultaat en anderzijds de klanttevredenheid? 
7) Hoe weet men dat de communicatie met de klant optimaal is? 
8) Hoe weet men of de klant tevreden is of dat afspraken met de klant worden 
nagekomen? 
9) Wordt er onderscheid gemaakt tussen standaard en urgente afhandelingen?  
10) Wordt beoordeeld of de activiteiten in het proces optimaal gericht zijn op het 
vergroten van het serviceniveau aan de klant? 
11) Wordt de klant bij wijzigingen in het proces tijdig geïnformeerd? 
12) Hoe vaak is er contact met de klant en op wiens initiatief? 
13) Is informatie over de klant direct beschikbaar voor de betrokkene bij contact 
met klant 
14) Hoe wordt nagegaan of de klant doelmatig (krijgt de klant waarvoor hij/zij 
belt?), vriendelijk (met aandacht, accuratesse) en snel (aantal 
doorverwijzingen?) wordt geholpen? 
15) In welke mate kan de medewerker mogelijkheden van het proces overzien, snel 
procesactiviteiten leren uitvoeren en inzicht kan verkrijgen in verschillende 
stadia van het proces. 
 
6)  Beschikbaarheid: 
De mate waarin een primair proces in staat is om de afgesproken functionaliteit 
onder vooraf bepaalde omstandigheden gedurende een zekere tijdsduur op een 
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competente en stabiele wijze aan te bieden  
 
Vragen ten behoeve van indicatoren  
1) Hoe wordt voor gezorgd dat het primair proces onder vooraf bepaalde 
omstandigheden de afgesproken functionaliteit biedt gedurende een 
aangegeven tijdsduur (mate waarin de beloften wordt waargemaakt aan de 
klant). 
2) In welke mate worden prestaties ten opzichte van opgestelde normen zoals 
gemiddelde responstijd, wachttijd en foutpercentages gehaald? 
3) Worden de juiste middelen, methoden en technieken ingezet? 
4) Hoe wordt voor gezorgd dat essentiële activiteiten van het proces om op de 
juiste wijze blijven functioneren ondanks het niet goed functioneren van één of 
meer activiteiten bepaald? 
5) Hoe wordt de juiste werking van het proces getest en gevalideerd waardoor 
onbedoelde effecten uitblijven?  
6) Hoe wordt voor gezorgd dat de klant vertrouwen heeft in de competentie van 
het primaire proces?  
7) Hoe wordt ervoor gezorgd dat het proces bestendig is tegen bedoeld of 
onbedoeld onjuist gebruik? 
 
7)  Responsiviteit 
De mate waarin men binnen het primaire proces bereid, gemotiveerd en in staat is 
een relatie met de klant op te bouwen met als doel het verwachte niveau van 
dienstverlening aan te bieden.  
 
Vragen ten behoeve van indicatoren  
1. Zijn de kanalen via welke de klant het proces benaderd toereikend?  
2. Hoeveel interacties met de klant zijn er (klantcontacten)?  
3. Hoe lang moet een klant bij een vraag, incident etc. wachten? 
4. Hoe wordt ervoor gezorgd dat de klant een persoonlijke relatie kan opbouwen 
met het primaire proces. Hierbij kan behulpzaam zijn: een afdeling 
relatiebeheer, onafhankelijk adviseurs of een front-office waardoor zowel de 
inkomende als uitgaande klantcontacten, beoordeeld en geëvalueerd kunnen 
worden)? 
5. Met hoeveel verschillende medewerkers heeft de klant contact? 
6. Hoe vaak kan een klant tijdens een contact worden doorverwezen?  
7. Hoe wordt snelheid op een efficiënte manier gecombineerd met het aanbieden 
van hogere kwaliteit van producten en services? 
8. Hoe worden de voordelen, vereisten en vooral de toenemende transparantie 
die de globalisering in de markt met zich meebrengt vertaald naar sneller 
werken/produceren/leveren/verlenen van diensten? 
9. Hoe wordt sneller werken, produceren, leveren en inspelen op nieuwe eisen en 
wensen van de klant e.d. gestimuleerd? 
10. Hoe kan worden vastgesteld of het tussen klant en de uitvoerenden van het 
primaire proces klikt? 
 
8)  Fysieke omstandigheden:  
De mate waarin een omgeving is gecreëerd waarin medewerkers geen negatieve 
effecten ondervinden en de presentatie en image naar de klant als belangrijke 
elementen worden beschouwd.  
 
Vragen ten behoeve van indicatoren  
Hoe wordt de kwaliteit van de volgende factoren bepaald: 
1. Meubilair 
2. Verlichting 
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4. Temperatuur  
5. Trillingen 
6. Luchtkwaliteit 
7. Voldoende bewegingsruimte 
8. Houding 
9. Kleding 
10. Persoonlijke verzorging 
11. Vergader- en ontmoetingsruimtes 
 
9)  Personeelsmanagement: 
De mate waarin een omgeving is gecreëerd waarin medewerkers worden 
gestimuleerd en gewaardeerd voor het juist uitvoeren van activiteiten ter realisatie 
van resultaten waarbij het accent ligt op investering in ontwikkeling en benutting van 
kennis en vaardigheden. 
 
Vragen ten behoeve van indicatoren  
1) Hoe wordt een klimaat geschapen en onderhouden, waarin medewerkers 
volledig betrokken kunnen worden bij het bereiken van de 
procesdoelstellingen (leiderschap). 
2) Hoe wordt vastgesteld welke medewerker welke functies mogen vervullen?  
3) Hoe wordt vastgesteld of medewerkers de juiste eigenschappen hebben 
(kennis, vaardigheden en ervaring) om de vereiste functies te kunnen 
vervullen (m.a.w. hebben we wel de juiste resources in huis)? 
4) Zijn taken die dezelfde functie vereisen zoveel mogelijk ook aan dezelfde 
persoon toegewezen? 
5) Zijn verantwoordelijkheden en bevoegdheden zo veel mogelijk aan de taken 
gekoppeld? 
6) Hoe worden medewerkers getraind om informatiesystemen optimaal te 
gebruiken? 
7) Bestaat er een juiste koppeling tussen taken en medewerkers met oog op 
voldoende medewerkers, met de juiste kennis en de goede soort taken (niet 
te licht of te zwaar)? 
8) Heeft de medewerker voldoende overzicht over het verloop van het proces en 
zijn/haar plaats en bijdrage hierin? 
9) Hoe wordt bepaald of medewerkers voldoende tevreden en gemotiveerd zijn 
om een bijdrage te leveren, kennis te delen en met elkaar te communiceren? 
10) Is het beloningssysteem gepast voor de functieprofielen? 
11) Zijn de activiteiten die van dezelfde resource gebruik maken zoveel mogelijk 
geclusterd? 
12) Wat is het carrièreperspectief van de medewerkers, maw heeft de 
medewerker voldoende mogelijkheden om zichzelf verder te ontplooien? 
13) Zijn de medewerkers wel bereid en gemotiveerd om cursussen te volgen? 
14) Kan aan medewerkers meer verantwoordelijkheden/bevoegdheden worden 
gegeven? 
15) Hoe kan door training, opleiding en loopbaanplanning de inzetbaarheid van 
medewerkers worden vergroot? 
Tabel 2: Kwaliteitsaspecten voor het beoogde model  
 
In deze onderzoeksvraag is veel werk verricht aan de hand van diverse schiftingen en 
werklijsten. De aspecten zijn zoveel als mogelijk geclusterd naar dezelfde inhoud, waarbij 
een overlap van betekenis niet altijd volledig was te voorkomen. Tevens zijn per aspect 
vragen meegegeven om te komen tot indicatoren voor de implementatie in een 
meetinstrument bij een vervolgonderzoek. 
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Bij het definiëren van de kwaliteitsaspecten bleken ze niet allemaal gelijkwaardig. Zo is 
flexibiliteit met of zonder ICT gebruik verschillend. Een workflowmanagementsysteem 
(WFMS) kan de flexibiliteit en de efficiency voor de uit te voeren activiteiten van een 
primair proces verhogen. Klanttevredenheid en effectiviteit zijn bijvoorbeeld ook niet 
gelijkwaardig. Men komt tot een heel andere definitie van het kwaliteitsaspect 
effectiviteit wanneer er wel of geen rekening wordt gehouden met klanttevredenheid. 
Wat initieel kwaliteitsaspecten leken, bleken dus invalshoeken te zijn.  
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4.5 Onderzoeksvraag 5: invalshoeken 
Welke invalshoeken zijn belangrijk bij het definiëren van de kwaliteitsaspecten van een 
primair proces. Welke van de onderzochte kwaliteitsinstrumenten past het beste bij deze 
studie. Hoe ziet het ongevalideerd kwaliteitsmodel eruit? 
 
Uit het literatuuronderzoek bleken kwaliteitsinstrumenten binnen zorgorganisaties een 
goed vertrekpunt voor de beantwoording van deze onderzoeksvraag en wel om twee 
redenen: 
1) Net als bij de primaire processen is een belangrijk doel van dit type organisaties om 
kwalitatieve resultaten te leveren voor de klant. 
2) Er zijn veel onderzoeken op de toepasbaarheid van kwaliteitsmodellen bij 
zorgorganisaties gedaan, zoals door het European Institute for Public Administration 
en uit de databank op www.acutezorg.nl [14] blijkt. 
 
Met name twee kwaliteitsstudies in de zorg leverden het inzicht dat de gezochte 
invalshoeken bepaald werden door vier criteria. Zo stelt Van Wijk [15] dat bij 
zorgorganisaties de waardering van de cliënten afhankelijk is van de wijze waarop de 
organisatie de zorg aanbiedt en afhandelt.  
 
Vier vragen zijn essentieel: 
1. Beschikt de organisatie over voldoende (en voldoende gemotiveerd) personeel?  
2. Lenigt de manier waarop men het personeel inzet voldoende de zorgvragen en 
behoeften van cliënten?  
3. Zijn er voldoende en bruikbare middelen voorhanden? 
4. Is het personeel voldoende gekwalificeerd om de diensten volgens de geldende 
maatstaven te verlenen? 
 
Ook Van de Casteele c.s. [44] stelt dat de kritische succesfactoren waarin primaire 
processen binnen ICT-organisaties moeten excelleren om succesvol te zijn afhangen van 
het aantal beschikbare medewerkers (1), van de beschikbare middelen (2), effectiviteit 
van processen (3) en opleidingsgraad van medewerkers (4). 
 
Als je de “beschikbare middelen” vertaalt naar ICT-vermogen, gelet op het 
onderzoeksdomein, dan resulteert dat in vier criteria voor het nader analyseren van de 
onderzoeksresultaten: 
1. Biedt dit instrument de mogelijkheid om te kunnen toetsen of de resultaten voldoen 
aan de eisen en wensen van klant? 
2. Kan met dit instrument worden getoetst of medewerkers tevreden zijn? 
3. Bevat dit instrument een mechanisme waarmee concurrerende resultaten tot stand 
wordt gebracht. Met andere woorden, is het een dynamisch en niet een statisch 
model? 
4. Is het instrument in staat om het ICT-vermogen uit te nutten? 
 
Deze vier criteria zullen de invalshoeken vormen voor het beoogd model. Om te bezien 
hoe de acht onderzochte kwaliteitsinstrumenten hierop inspelen, zullen zij worden 
beoordeeld4.  
 
Invalshoeken blijken onontbeerlijk te zijn bij het oordelen van de kwaliteit van primaire 
processen. Dit blijkt met name uit literatuur over de kwaliteit in zorgprocessen waar 
klanttevredenheid een combinatie is van objectieve eigenschappen van de geleverde 
resultaat en subjectieve evaluatie ervan door de klant.  
  
                                                 
4
 Zie 8.5. 
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De bestaande kwaliteitsinstrumenten zijn vanuit vier invalshoeken gekwalificeerd: 
1. Invalshoek van de klant 
2. Invalshoek van de medewerker 
3. ICT-vermogen 
4. Innovatief vermogen 
 
In onderstaande tabel worden samenvattend de beoordelingsresultaten uit bijlage 5 
weergegeven.  
  
 Criterium INK Six 
sigma 




1 1 Biedt dit instrument de 
mogelijkheid om te kunnen 
toetsen of het resultaten 
voldoen aan de eisen en wensen 
van klant?  
ja ja ja nee nee ja ja ja 
2  Kan met dit instrument worden 
getoetst of medewerkers 
tevreden zijn? 
ja nee ja ? ja nee ja nee 
3  Beschrijft het een mechanisme 
waarmee kwalitatieve resultaten 
tot stand wordt gebracht, het is 
met andere woorden een 
dynamisch en geen statisch 
model? 
Ja ja Ja nee ja ja ja ja 
4  Is het instrument in staat om 
het ICT-vermogen uit te nutten? 
nee nee nee nee nee nee nee nee 
Tabel 3: Beoordelingsresultaten kwaliteitsinstrumenten 
 
Welke van de beoordeelde kwaliteitsinstrumenten bevat kenmerken die het beoogde 
kwaliteitsmodel het meest benaderen? Alle modellen zijn ontworpen of vertaald naar 
dienstverlenende organisaties. Maar geen van de modellen voldoet volledig. Zo hebben 
kwaliteitsaspecten voor primaire processen in geen van de kwaliteitsinstrumenten een 
centrale rol. Ook zijn er grote verschillen te zien in de keuze van invalshoek(en). Zo legt 
Tripod enkel nadruk op de interne procesgang, terwijl bij ServQual alles draait om 
klanttevredenheid. 
 
Op de geformuleerde criteria scoren het INK-managementmodel, BSC en ISO 9000 het 
best. Het kwaliteitsinstrument dat het beoogde model het beste benadert is het BSC en 
wel om de volgende redenen: 
- De toepasbaarheid van BSC kan volledig worden gericht op procesniveau; 
- Een kwalitatief resultaat van een proces kan als brandpunt worden aangemerkt in het 
model. BSC wordt gekenmerkt door een duidelijke „outside-in‟ benadering, waarbij 
het klantperspectief fungeert als spiegelbeeld voor het proces. Dit is een belangrijk 
kenmerk van een primair proces; 
- BSC is in staat een vertaalslag te maken van de organisatiedoelstellingen naar 
operationele activiteiten. Dit is eveneens een belangrijk kenmerk van een primair 
proces; 
- BSC is het enige model waarin invalshoeken, kwaliteitsaspecten en prestatie- 
indicatoren een centrale rol innemen.  
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BSC kan niet zondermeer worden gebruikt als antwoord op de centrale vraag vanwege de 
volgende redenen: 
- Er zijn geen specifieke kwaliteitsaspecten voor primaire processen in BSC 
gedefinieerd; 
- Implementatie van BSC is per onderdeel waarop het wordt toegepast verschillend. Er 
wordt een scorecard op maat ontworpen waarbij er dus vanuit wordt gegaan dat dit 
onderdeel uniek is in het definiëren van haar kritische succesfactoren en prestatie-
indicatoren. Dat geldt ook voor de kwaliteitsaspecten. 
Kortom, BSC is een raamwerk dat alleen bij de implementatie inhoud krijgt. Dit 
onderzoek heeft juist een tegenovergesteld doel, namelijk het opleveren van een 
generiek kwaliteitsmodel ten behoeve van alle primaire processen binnen ICT-
dienstverlenende organisaties. 
4.5.1 Relevante invalshoeken 
Uiteindelijk heeft alle onderzochte literatuur de volgende vier invalshoeken opgeleverd: 
- Invalshoek Klanttevredenheid 
- Invalshoek Medewerkertevredenheid 
- Invalshoek ICT 
- Invalshoek Innovatie. 
4.5.1.1 Beschrijving van de invalshoeken 
4.5.1.1.1 Invalshoek Klanttevredenheid 
Nu de focus van het kwaliteitsmanagement zich steeds meer verplaatst van het interne 
proces naar de klant, is er een groeiende belangstelling voor klantenonderzoek. Bij 
dienstverlening is de vaststelling of er kwaliteit geleverd is, alleen bevestigd te krijgen 
door de mening van de klant te kennen. Dit spreekt voor zich gegeven het “niet” tastbare 
karakter van de diensten. Daarnaast is de standaard met betrekking tot tevredenheid 
niet bij iedere klant gelijk. De een refereert tevredenheid aan minimale 
aanvaardbaarheid, terwijl de ander bijna perfectie bedoelt. Dit maakt het moeilijk om 
resultaten van een tevredenheidsonderzoek te interpreteren. In het algemeen kan 
worden gesteld dat tevredenheid een positieve evaluatie van de dienst(verlening) is. 
Verschillende modellen zijn in de literatuur te vinden om achter de klanttevredenheid te 
komen. Zo wordt volgens het ServQual model de klantentevredenheid bepaald door de 
verwachtingen en de waargenomen kwaliteit met elkaar te vergelijken. ServQual 
hanteert hiervoor vijf dimensies waarop klanten de dienstverlening beoordelen. 
Naarmate de verwachtingen van klanten over de kwaliteit van deze punten meer 
overeenkomt met wat zij ervaren tijdens de dienstverlening, zal hun waardering ervoor 
toenemen. Wat direct meetelt in het oordeel, is de kwaliteit van het resultaat. Wat in 
tweede instantie meetelt is hoe de dienst is voortgebracht. 
ServQual stelt dat klanten voorafgaand aan een aankoop verwachtingen hebben over de 
prestatie van een product of dienst. Deze verwachtingen vormen later de standaard (de 
vergelijkingsmaat) waarmee de waargenomen prestatie van het product of dienst 
vergeleken wordt.  
4.5.1.1.2 Invalshoek Medewerkertevredenheid  
De manier waarop primaire processen zijn georganiseerd, beïnvloedt de werkwijzen en 
heeft effect op de tevredenheid van medewerkers over allerlei zaken in de werksituaties 
waarin zij dagelijks verkeren. De tevredenheid van medewerkers met de arbeidssituatie 
is gebaseerd op hun ervaring en op de vooruitzichten die zij hebben. Zowel emoties als 
rationele afwegingen spelen daarin mee. Bij deze invalshoek komt de vraag naar voren in 
hoeverre het werk een toegevoegde waarde heeft voor de medewerkers. Medewerkers 
zijn er voor de organisatie, maar omgekeerd is de organisatie er ook voor de 
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medewerkers. Veel medewerkers verblijven een aanzienlijke tijd van de dag op kantoor. 
Het is daarom meer dan gerechtvaardigd om de leefbaarheid binnen organisaties steeds 
in ogenschouw te nemen, zonder daarbij de bedrijfskundige en -economische aspecten 
uit het oog te verliezen. Medewerkertevredenheid vraagt dus om afstemming van 
persoonlijke doelen op de organisatiedoelen. 
4.5.1.1.3 Invalshoek ICT 
Onder informatie- en communicatie technologie (ICT) worden hardware-, 
softwareproducten en communicatieapparatuur gerekend die dienen om efficiënter en 
effectiever te werken bij de ondersteuning van de inhoudelijke uitvoering en beheersing 
van de activiteiten. 
  
Bij primaire processen gaat het er vooral om dat teams over de grenzen van functionele 
afdelingen heen klantgericht met elkaar samenwerken. De nadruk ligt dus op teamwork. 
Verbeteringen in processen worden beoordeeld op de waarde die processen scheppen 
voor de klant (marktkant), op de vergroting van de productiviteit (kostenkant) en 
ondersteuning aan de organisatiedoelstellingen.  
 
Eén van de tegenwoordige uitdagingen voor organisaties bij de uitvoering van activiteiten 
is het bezitten van een gereedschap dat de coördinatie en automatische afwikkeling van 
activiteiten, bestaande uit individuele processtappen en actoren die deze activiteiten 
uitvoeren, op een flexibele wijze kan ondersteunen. Tot een actor kan worden gerekend 
een medewerker, een informatiesysteem of een combinatie hiervan.  
Workflow managementsystems (WFMS) zijn bijvoorbeeld systemen die gebruik kunnen 
maken van een gedetailleerd procesmodel bij de procesuitvoering. Deze systemen 
kunnen variëren tussen het strikt voorschrijven van de wijze hoe activiteiten moeten 
worden uitgevoerd tot een werkwijze die enkel aangeeft wat moet worden gedaan.  
4.5.1.1.4 Invalshoek innovatie 
Als gevolg van de informatisering zijn bedrijven genoodzaakt om steeds op een andere 
manier voordelen te behalen ten opzichte van de concurrentie. Concurrentie, evenals de 
ontwikkelingen en implementatie van nieuwe toepassingen gaan snel (Roel Grit [36]). 
Alleen die bedrijven die erin slagen om steeds aan de wensen en behoeften te voldoen 
zullen het overleven. 
  
Innovatie is het proces om vernieuwingen die waarde voor de klant en onderneming 
creëren in productie te nemen. Naast aandacht voor technische verbeteringen moet er 
ook aandacht zijn voor de interactie tussen klant en resultaat. Creatiever, efficiënter, 
concurrerender en, nog belangrijker, het op langere termijn gezonder worden van de 
organisatie.  
4.5.2 Eindevaluatie theoretisch kader 
Een koppeling van de negen relevante kwaliteitsaspecten met de criteria bij 
onderzoeksvraag 5 levert het onderstaande model op. Merk op dat de criteria zijn 
samengevat in de volgende vier invalshoeken: 
- Invalshoek ICT 
- Invalshoek Klanttevredenheid 
- Invalshoek Innovatie 
- Invalshoek Medewerkertevredenheid 
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Figuur 4: Kwaliteitsmodel 
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5.1 Onderzoeksvraag 6: validatie 
In welke mate is dit model het gezochte antwoord op de centrale vraag volgens 
vakspecialisten? 
5.1.1 Inleiding 
Het kwaliteitsmodel vanuit de theorie staat er: vanuit vier invalshoeken worden in totaal 
negen aspecten beschouwd in de kwaliteit van een primair proces. De klant en zijn 
spiegelbeeld telt, net als de tevredenheid van de medewerker èn de ICT invalshoek en 
het innovatievermogen. Negen onmisbare aspecten vormen de tweede pijler van dit 
model: efficiëntie, effectiviteit en flexibiliteit vanuit alle vier de invalshoeken. Vanuit de 
ICT-optiek is communicatie onmisbaar, en ook vanuit het innovatievermogen de continue 
verbetering. Voor de klant telt vooral zijn tevredenheid op beschikbaarheid en 
responsiviteit. Maar de tevredenheid van de medewerker kan evenmin bestaan zonder 
inzicht in de werkomstandigheden en het begrip van het personeelsmanagement.  
 
Centrale vraag in dit onderzoek betrof het construeren van kwaliteitsmodel voor elk 
primair proces binnen ICT-dienstverlenende organisaties: 
Hoe ziet een model ten behoeve van de operationele activiteiten van een 
primair proces bij ICT-dienstverlenende organisaties er uit met alle relevante 
aspecten voor het vaststellen van de kwaliteit ervan? 
 
Om na te gaan of dit veronderstelde kwaliteitsmodel in de praktijk is terug te vinden, is 
een aantal experts met kennis van en ervaring in kwaliteit van primaire processen naar 
hun mening over het kwaliteitsmodel gevraagd.  
 
Belangrijk was om te weten of: 
- de experts zich kunnen vinden in de componenten van het model;  
- zij meningen hebben over de definities van de kwaliteitsaspecten;  
- zij moeite hebben met de (globale) structuur van het model; 
- zij het model volledig vinden; 
- de toepasbaarheid van dit model illustratief kan worden aangetoond.  
5.1.2 Aanpak praktijkvalidatie 
Dit onderzoek heeft een verkennend karakter gehad, met specifieke nadruk op het 
verkennen van de relevante kwaliteitsaspecten en invalshoeken. Door middel van een 
halfgestructureerd interview is aan respondenten gevraagd om te reageren op dit 
theoretisch kwaliteitsmodel. Om de validiteit zo veel mogelijk te waarborgen zijn de 
respondenten afzonderlijk en persoonlijk geïnterviewd. Afzonderlijk, zodat de 
respondenten elkaar niet konden beïnvloeden. En persoonlijk, om eventueel toelichting 
op het kwaliteitsmodel te kunnen geven. Elementen die onvoldoende waren toegelicht in 
de literatuur, zijn nader beschouwd en uitvoerig besproken om de relevantie te bepalen. 
5.1.3 Type respondenten 
Specialisten op het gebied van primaire processen, software-ontwikkelprocessen en 
managers die een functie uitoefenen die gerelateerd is aan kwaliteitssystemen.  
 
Bij dit onderzoek zijn drie experts geïnterviewd over in het oog springende feiten, 
meningen en ervaringen aangaande de kwaliteit van primaire processen van ICT-
dienstverlenende organisaties. Het kwaliteitsmodel vormde de leidraad van het gesprek. 
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De geraadpleegde experts zijn deskundig op het gebied van applicatieconsultancy, 
procesarchitectuur, gegevensanalyse en kwaliteitsmanagement.  
5.2 Samenvatting van de praktijkvalidatie 
Het gaat te ver om hier alle besproken details van de interviews uitputtend te 
beschrijven. Eerst wordt de hoofdlijn beschreven, en vervolgens wordt dieper ingegaan 
op aspecten die in de afzonderlijke gesprekken naar voren zijn gekomen.  
5.2.1 Hoofdlijn uit de praktijkvalidatie 
Gedurende de validatie van het ontwikkeld model konden alle geïnterviewde experts zich 
vinden in de componenten waaruit dit model is opgebouwd.  
 
Wat tijdens de praktijkvalidatie erg opviel was dat de experts erg gericht zijn op de 
klantinvalshoek. Dit onderschrijft de observatie dat de klantinvalshoek een voorname 
positie moet innemen in elk kwaliteitsmodel van een primair proces. Tevens zijn zij van 
mening dat actieve klant- en medewerkerparticipatie voor de kwaliteit van een proces en 
het resultaat van groot belang is. 
 
Met betrekking tot de definities zijn er vooral opmerkingen op het kwaliteitsaspect 
“Communicatie” en in mindere mate op “Flexibiliteit” en “Continue verbetering”. De 
experts geven eensgezind en nadrukkelijk aan dat, naast de aspecten als flexibiliteit en 
effectiviteit in de definitie van de aspecten Communicatie en Innovatie, het klantaspect 
primair de aandacht moet krijgen.  
 
Een van de expert was zelf van mening dat “kwaliteit begint en eindigt bij de klant” en 
dat dit dus in de definities terug te vinden zou moeten zijn. In de andere definities 
konden de experts zich wel vinden.  
 
Met de modelstructuur waren zij ook ingenomen. Voor één van de experts moest nog het 
kernverschil tussen dit model en dat van het Balanced Score Card worden verhelderd. 
Een andere expert was geïnteresseerd in de onderlinge relatie tussen de kwaliteits-
aspecten (indirect en direct). Deze materie valt buiten de scope van het onderzoek en is 
dus niet onderzocht.  
5.2.2 Expert 1 
Eén van de experts die via een detacheringbedrijf nu al vele jaren betrokken is bij 
procesoptimalisatie memoreert dat de laatste tijd bedrijven door de crises genoodzaakt 
zijn hun bedrijfsprocessen tegen het licht te houden. Wat er dan gedaan wordt is dat de 
processen “lean en mean” gemaakt worden met kostenreductie als doel. Dit wil men 
doorgaans bereiken door de processen te vereenvoudigen en sneller te maken en ook 
door nieuwe processen in te voeren. Wat we nu zien is dat parallel aan de invoering van 
de aangepaste processen de medewerkertevredenheid meetbaar terug loopt. Een 
voorbeeld is dat persoonlijke contacten wijzigen in loketten die niet anders 
aanspreekbaar zijn dan via een functionele mailbox.  
 
Daarnaast wordt te weinig rekening gehouden met het afhandelen van excepties 
(uitzonderingen in een procesgang). Al met al blijkt dat de kwaliteit niet goed in de gaten 
gehouden wordt tijdens het wijzigen of invoeren van nieuwe processen. Het 
kwaliteitsmodel zou parallel aan proceswijzigingen een bijdrage kunnen leveren zodat 
ook het personeel tevreden blijft.  
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5.2.3 Expert 2 
Een andere expert is werkzaam bij een overheidsonderdeel. Het doel van deze 
organisatie is om een positieve bijdrage te leveren aan gemeenten zodat zij adequate 
digitale dienstverlening aan hun burgers kunnen aanbieden. Deze organisatie denkt mee 
met gemeenten en adviseert en signaleert ontwikkelingen op het gebied van openbaar 
bestuur.  
Deze expert meldt dat vaak geen rekening wordt gehouden met vereiste en gewenste 
functionaliteiten. Dit blijkt o.a. door het niet adequaat betrekken van medewerkers en 
klanten bij de ontwikkeling van applicatiesoftware.  
Dit heeft als gevolg dat door het ontwikkelproces applicatiesoftware wordt opgeleverd die 
bij de aflevering nog vele wijzigingen moet ondergaan, of dat de beheerders weigeren 
om de applicatiesoftware in productie te nemen. Of het gebeurt dat de applicatiesoftware 
kort nadat deze in productie is genomen vele verbeteringen (updates) ondergaan. Het 
gevolg is uiteindelijk dat geen van de belanghebbenden er tevreden mee is.  
 
In deze organisatie zou bij de ontwikkeling van applicatiesoftware vooral aandacht voor 
de invalshoeken medewerkers en klanten wellicht kunnen leiden tot betere 
projectresultaten.  
5.2.4 Expert 3 
Een agentschap van het ministerie van Justitie die de ontwikkeling en het beheer van 
toepassingsprogrammatuur in haar portefeuille heeft stopt met de ontwikkeling van een 
informatiesysteem net voordat dit zou moeten worden opgeleverd. De verspilling van 
budget bedraagt meer dan 10 miljoen euro‟s.  
 
De voornaamste oorzaak zou gebrek aan kennis en ervaring zijn geweest in de gekozen 
programmeertaal, zeer weinig betrokkenheid van de uiteindelijke gebruikers van het 
systeem (klant) en ongemotiveerd personeel.  
 
Voor de vaststelling van de kwaliteit van het primair proces Ontwikkeling bij deze 
organisatie zou dus meer aandacht aan de vier invalshoeken die in het ontwikkeld 
kwaliteitsmodel zijn benoemd wellicht tot een betere resultaat geleid.  
5.2.5 Conclusies uit het praktijkonderzoek 
De vraag is of, en in welke mate, dit model het gezochte antwoord is op de centrale 
vraag volgens experts, is blijkens het bovenstaande positief beantwoord.  
 
Concreet kunnen de volgende conclusies worden getrokken: 
- Alle kwaliteitsaspecten en invalshoeken in dit model worden door de geraadpleegde 
experts zonder twijfel erkend als aspecten die in de praktijk relevant zijn. De 
aspecten tezamen worden gewaardeerd als zijnde volledig. 
- De verschillen in interpretatie (door de experts over de in dit rapport geformuleerde 
definities) zijn mimimaal en hebben derhalve geen noemenswaardig invloed op de 
huidige formuleringen. 
 
Deze observaties zullen weinig verbazing wekken, en mogen ook worden verwacht gezien 
het feit dat dit theoretisch kwaliteitsmodel is gebaseerd op (en afgeleid uit) wat de 
literatuur te zien geeft. Een kanttekening is wel dat de validatie beperkt is gebleven tot 
slechts drie personen; dit aantal is niet echt significant te noemen.  
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6 Uiteindelijke conclusie 
6.1 Doel en resultaat van het onderzoek 
Deze studie had initieel als doel een kwaliteitsmodel en bijbehorende meetinstrumenten 
te ontwikkelen waarmee de kwaliteit van een primair proces bij een ICT-dienstverlenende 
organisatie op elk moment kan worden vastgesteld. Gaandeweg het onderzoek is echter 
gebleken dat deze vraag te veelomvattend was. Dit heeft een inperking van de reikwijdte 
van dit onderzoek noodzakelijk gemaakt. Op verschillende momenten in het onderzoek 
zijn keuzes gemaakt, die uiteindelijk geleid hebben tot het ontwikkelen van een 
kwaliteitsmodel in antwoord op deze centrale vraag: 
Hoe ziet een kwaliteitsmodel ten behoeve van de operationele activiteiten 
van een primair proces bij ICT-dienstverlenende organisaties er uit dat 
alle relevante aspecten voor het vaststellen van de kwaliteit ervan 
omvat?  
 
Middels een literatuurstudie en uitgebreide analyse en vergelijking van kwaliteitsmodellen 
is via synthese een model opgebouwd. Het model is geconcentreerd rond een viertal 
invalshoeken, op een wijze vergelijkbaar met het "Balanced Scorecard" model. In het 
model zijn alle relevante kwaliteitsaspecten beschreven voor beheer van een primair 
proces op een consistente en samenhangende wijze, middels de vier relevante 
invalshoeken: 
 invalshoek van de Klanttevredenheid 
 invalshoek van de Medewerkertevredenheid 
 Invalshoek van ICT  
 Invalshoek van Innovatie  
 
Elk van deze invalshoeken is nader onderverdeeld. Drie aspecten komen in alle vier 
invalshoeken terug, namelijk efficiëncy/doelmatigheid, flexibiliteit, en 
effectiviteit/doeltreffendheid. Daarnaast zijn zes aspecten onderkend die elk vanuit 
slechts één invalshoek een rol spelen.  
 
Om te bepalen of een aspect van belang is in het kwaliteitsmodel, is telkens nagegaan of, 
en in hoeverre het aspect de potentie heeft om in een bedrijfsomgeving te worden 
gehanteerd, en dan tot toetsbare, meetbare uitkomsten kan leiden. Binnen de kaders 
van deze eindscriptie zijn deze aspecten echter niet uitgewerkt voor zo'n praktische 
hanteerbaarheid.  
 
Tenslotte kan gesteld worden, op basis van een kort praktijkonderzoek, dat dit 
kwaliteitsmodel een eerste toets in de praktijk heeft doorstaan en geschikt is voor een 
vervolgonderzoek. 
 
Daarmee is het doel van dit onderzoek behaald, namelijk het opstellen van een 
betrouwbaar en objectief kwaliteitsmodel, dat inzicht verschaft in de voldoende en 
noodzakelijke kwaliteitsaspecten die voor een primair proces van een ICT-
dienstverlenende organisatie van belang zijn.  
6.2 Benutting van het kwaliteitsmodel 
Voorop staat dat het model inzicht en overzicht biedt in relevante kwaliteitsaspecten van 
een primair proces bij ICT-dienstverlenende organisaties. Dit is van belang, zowel voor 
degenen in de bedrijfspraktijk, als ook voor onderzoek en onderwijs. Immers, het model 
biedt een eenduidig begrippenkader ("jargon") om processen, en ook veranderingen 
daarin, te beoordelen op kwaliteit. En dat bevordert de communicatie tussen 
stakeholders die elk hun eigen jargon hanteren.  
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Het model biedt verandermanagers uit ICT-dienstverlenende organisaties een beter 
inzicht in welke kwaliteitsaspecten en bijbehorende invalshoeken de algehele kwaliteit 
van de operationele activiteiten van een primair proces beïnvloeden.  
 
De visie die ten grondslag ligt aan dit onderzoeksrapport is dat een primair proces 
regulier in contact moet staan met haar belanghebbenden, beleidsmakers, klanten, 
medewerkers e.d. In dat contact moeten alle eisen en wensen besproken worden en op 
basis daarvan worden projecten opgestart die voor de ontwikkeling van deze eisen en 
wensen moeten zorgen. Vervolgens wordt een projectleider aangesteld die 
verantwoordelijk wordt gesteld dat het proces aan het eind de gevraagde wensen c.q. 
eisen bevat.  
 
Wat algemeen bekend is, en nog eens onderstreept is tijdens de gesprekken met experts 
uit de praktijk, is dat projectleiders sterk gefocust zijn om een project zo snel mogelijk af 
te ronden en met de resultaten tot productie over te gaan. Consequentie is vaak dat op 
een aantal aspecten de kwaliteit onvoldoende is geborgd.  
Een voorbeeld: medewerkers weten niet wat van hen wordt verwacht, terwijl van hen 
juist snellere reactie wordt verwacht. Het niet inlossen van gewekte verwachtingen leidt 
dan al snel tot irritatie. 
 
Het model laat zien dat het ook anders kan. Het doel van proceswijziging is immers niet 
het snel implementeren, maar het verbeteren van het resultaat voor de klant. Projecten 
worden hierdoor breder opgezet dan alleen het wijzigen of invoeren van bijvoorbeeld een 
informatiesysteem. Medewerkers, klanten en andere belanghebbenden worden vanaf het 
begin nauw betrokken en zijn zelf actief bij de herinrichting. Belanghebbenden doen 
daarmee direct kennis op van de nieuwe omgeving, zodat de overgang naar de fase 
exploitatie minder inspanning kost.  
 
Het model laat zien hoe belanghebbenden bij proceswijzigingen juist actief betrokken 
kunnen zijn. De vastgelegde wijzigingscriteria bevatten op basis van dit model nu niet 
alleen eisen ten aanzien van één of meer procesactiviteiten, maar vooral de eisen die 
voor een goede procesgang en het resultaat ervan nodig zijn. De succesvolle 
projectleider zal pas tevreden zijn, als implementatie van wijzigingen op alle aspecten 
van het model zonder noemenswaardige verstoringen verloopt.  
 
Het hanteren van dit model kan in potentie tot betere resultaten bij proceswijzigingen 
leiden, omdat het traject van procesverandering anders zal verlopen, met meer aandacht 
voor elk van de kwaliteitsaspecten. Benutting van dit model kan ertoe leiden dat 
proceswijzigingen beter verlopen, omdat alle relevante aspecten en invalshoeken in 
ogenschouw genomen kunnen worden. Het hanteren van één samenhangende 
kwaliteitsvisie betekent ook dat alle (belanghebbende) neuzen dezelfde kant op staan en 
eenduidige communicatie en samenwerking mogelijk wordt. 
6.3 Suggesties en aanbevelingen 
Het model biedt een uitgangspunt voor verder onderzoek en voor praktische 
implementaties.  
6.3.1 Nadere bevestiging of verbetering 
Vooralsnog is de validatie van het model beperkt gebleven. Binnen de beschikbare tijd 
van het onderzoek was slechts gelegenheid om slechts bij drie experts het model voor te 
leggen. Het verdient aanbeveling om nadere bevestiging of afwijking op het model te 
onderzoeken door een groter aantal field experts te raadplegen. 
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6.3.2 Naar een meetinstrument 
Om daadwerkelijk de kwaliteit van een specifiek primair proces bij een ICT-
dienstverlenende organisatie vast te stellen zou, op basis van het hier gepresenteerde 
kwaliteitsmodel, een meetinstrument moeten worden ontwikkeld.  
Binnen de kaders van deze eindscriptie is het opbouwen, uitwerken en valideren van zo'n 
instrument echter onhaalbaar gebleken. Een vervolgonderzoek is dus nog nodig.  
 
Dit rapport bevat wel al enkele aanknopingspunten voor zo'n vervolgonderzoek: 
 Tabel 2, waarin de definities van de kwaliteitsaspecten zijn opgenomen, bevat voor 
elk kwaliteitsaspect vragen ten behoeve van indicatoren. De vragen zijn niet zonder 
meer volledig te noemen, maar dat was geen onderzoeksonderwerp. Voor de 
ontwikkeling van een daadwerkelijk meetinstrument kunnen deze vragen dienen als 
startmateriaal. 
 De onderverdeling van kwaliteit in kwaliteitsaspecten noodzaakt tot onderzoek of, en 
hoe deze aspecten elkaar onderling beïnvloeden. Wellicht kunnen hiervoor ook 
indicatoren worden afgeleid. Ook dit was geen onderzoeksonderwerp.  
Om objectief te kunnen aantonen of een verandering in een primair proces wel of niet tot 
een verbetering heeft geleid, is dus vervolgonderzoek nodig. 
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8.1 Begripsomschrijvingen en afkortingen  
  
 Activiteiten: is een handeling of een reeks van handelingen die logisch bij elkaar 
hoort waarmee zij de kleinste betekenisvolle hoeveelheid werk vormt die een 
bijdrage levert aan een proces.  
 Dynamische omgeving: een omgeving van een organisatie waarin sprake is van 
een zekere mate van onzekerheid waarbij onderdelen ervan zoals concurrentie 
dikwijls zal veranderen. 
 ICT: Informatie, Communicatie en Technologie; alle hardware-, 
softwareproducten en communicatieapparatuur die door een organisatie, 
afnemers en toeleveranciers worden gebruikt om efficiënter en effectiever met 
elkaar samen te werken bij de ondersteuning van de inhoudelijke uitvoering van 
activiteiten zoals het afhandelen van een aanvraag, ondersteuning bij de opslag 
en het transport van tussenproducten (documenttypes) en bij de beheersing van 
activiteiten.  
 ICT-dienstverlenende organisatie: organisaties die alle activiteiten op zich nemen 
voor het bereiken van een resultaat voor de klant vanaf identificatie van 
behoeften tot evaluatie van het resultaat.  
 ICTRO: ICT van Rechterlijke Organisatie van Justitie  
 ITIL: Information Technology Infrastructure Library, uitgewerkt als best practices 
voor technisch ICT beheer 
 Klant: interne of externe afnemer van een gespecificeerd resultaat.  
 Klanttevredenheid: de subjectieve evaluatie door de klant van de kwaliteit van 
een resultaat die zij ontvangt en de wijze waarop deze wordt aangeboden.  
 Kwaliteitsaspecten: fundamentele karakteristieken die gezamenlijk bepalend zijn 
voor de kwaliteit.  
 Kwaliteitsmodel: een set aspecten en invalshoeken en de relaties daartussen, die 
de basis vormen voor specificatie en evaluatie van kwaliteit.  
 OU: Open Universiteit  
 PI: Prestatie Indicator; beschrijft een activiteit met daaraan toegevoegd een 
gewenste waarde. Zodra de werkelijke waarde afwijkt van deze gewenste waarde 
zal dat aanleiding zijn om actie te ondernemen.  
 Primair proces: een reeks van samenhangende activiteiten gericht op het doel om 
direct een bijdrage te leveren aan - of te voorzien in een afgebakende behoefte 
van de klant en die tevens direct bijdraagt aan de realisatie van de 
organisatiedoelstelling. 
 Procesverandering: het herstructureren van een proces voor het bereiken van 
kwaliteitsverbeteringen.  
 SSC-I: Shared Service Centre ICT, de ICT-beheerafdeling van de Dienst Justitiële 
Inrichtingen (Ministerie van Justitie) 
 
De bovenstaande termen zijn onder meer vergeleken met  
 http://highered.mcgraw-hill.com/sites/0077110005/student_view0/glossary.html 
 Software management, 7th ed, Donald Reifer, ISBN 0471776522 
 Best practices for Application Management, ITIL, OGC, ISBN 0113308663 
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Dit model biedt handvatten voor besturing en duurzame verbetering voor een totale 
organisatie. Het is een resultaatgericht zelfevaluatiemodel om organisaties systematisch 
aan een kritische beoordeling te kunnen onderwerpen. Uitkomsten van die zelfevaluatie 
kan door het management worden meegenomen in de vaststelling van haar strategie 
voor de hele organisatie en de afzonderlijke bedrijfsonderdelen (Van Wijk [15]).  
 
In het INK-model worden negen aandachtsgebieden onderscheiden waarvan vijf 
betrekking hebben op de organisatiegebieden en de overige vier op resultaatgebieden. In 
de organisatiegebieden wordt beschreven hoe de organisatie is ingericht en waar de 
verbeterpunten, per gebied, liggen. De resultaatgebieden betreffen de resultaten van een 
organisatie en de wijze waarop deze worden gemeten en beoordeeld. Zowel de 
organisatie– en resultaatgebieden als de aandachtsgebieden staan onderling met elkaar 
in verbinding. Uitgangspunt van dit model is dat een goede organisatie een voorwaarde 
is voor goede resultaten. En omgekeerd: de gewenste resultaten zijn bepalend voor de 
organisatie en inrichting van organisatiegebieden (Blauwhof c.s. [16]). 
  
In onderstaand figuur wordt het INK-managementmodel grafisch weergegeven. Dit 
model dient van rechts naar links te worden gelezen: resultaatgericht verbeteren begint 
bij analyse van de resultaten (gebied 7 tot en met 9) en richt zich vervolgens op de 
gebieden in de organisatie via welke de resultaten verbeterd kunnen worden (gebied 1 







De aandachtsgebieden resultaten en de wijze waarop deze worden gemeten en 
beoordelen zijn: 
1. Waardering medewerkers: hoe tevreden zijn de medewerkers in de organisatie? 
Hoe hoog of laag is het ziekteverzuim? Hoe groot is het verloop?  
2. Waardering cliënten en leveranciers: hoe worden de producten en diensten van de 
organisatie door de klanten en leveranciers gewaardeerd? 
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3. Waardering maatschappij: Wat stelt de organisatie de omgeving waar zij 
voortdurend haar middelen van betrekt tegenover? Hoe uit de organisatie haar 
respect en betrokkenheid jegens deze omgeving? 
4. Eindresultaten: betreft financiële en operationele resultaten. In hoeverre zijn 
doelstellingen gerealiseerd? Is de organisatie effectief en efficiënt geweest? 
 
Organisatiegebieden 
De vijf aandachtsgebieden die de organisatie in staat stellen prestatie te leveren zijn 
1. Leiderschap: De houding en gedrag van medewerkers die een richtinggevende 
verantwoordelijkheid hebben voor anderen 
2. Medewerkers: vrijmaken van het potentieel aan kennis en kunde voor continue 
ontwikkeling en verbetering (ontwikkelen van vaardigheden, onderkennen van 
mogelijke verbeteringen e.d.) 
3. Beleid & strategie; 
4. Middelen: het zonder verspillen optimaal benutten van financiële middelen, 
materialen, technologie e.d.  
5. Processen: zorgdragen voor aanpak die leidt tot continue kwaliteitsverbetering 
van alle processen. 
 
Relevantie INK-model voor dit onderzoek:  
- Dit model dwingt te denken in oorzaak en gevolg. Waardering door medewerkers 
(resultaatgebied medewerkers) kunnen de waardering door klanten 
(resultaatgebied klanten en leverancier en eindresultaat) positief beïnvloeden. Dit 
oorzaak en gevolg mechanisme betreft ook de twee gebieden: een goed 
management van medewerkers heeft (met enige vertraging) effect op de 
waardering door de medewerkers (Ahaus [18]). 
- Door toepassing van dit model wordt gestimuleerd zowel extern als intern te 
oriënteren.  
- Helpt visie en doelstellingen van de organisatie naar actie te vertalen, inrichten 
van primaire processen. 
- Dit model is gestoeld op continue kwaliteitsverbetering om steeds opnieuw 
verwachtingen en afspraken te kunnen waarmaken die vooral worden gevoed 
vanuit de eisen die de afzetmarkt stelt.  
- Alle aandachtsgebieden van dit model staan in onderlinge relatie. Dit model is 
door vele organisaties in het afgelopen decennium ontdekt en geaccepteerd als 
het integrale managementmodel(Ahaus [18]). 
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8.2.2 Six Sigma kwaliteitsmethode 
 
Six Sigma is een sterk datagestuurd kwaliteitsinstrument dat oorzaken van 
tekortkomingen (defecten) in processen achterhaalt en vervolgens op een 
gestructureerde wijze elimineert door te concentreren op resultaten die voor de klant van 
cruciaal belang zijn (Tijdschrift voor kwaliteitsmanagement [19] en Snee [20]). 
 
Een sigma (standaardafwijking of standaarddeviatie) afgekort met "σ" (kleine Griekse 
letter sigma), is een statistische maat voor de spreiding van defecten. Six Sigma (6σ) 
verwijst naar een foutkans van slechts 0,00034%. Concreet houdt gebruik van Six Sigma 
in dat beslissingen ten aanzien van kwaliteit niet meer gebaseerd worden op emoties of 
zogenaamde ervaring, doch op harde data. Iedere verlaging van een defect zoals 
doorlooptijden binnen een productieproces bespaart geld en verhoogt daarmee 
productiviteit (Does en Van den Heuvel [21]). Kwaliteitszorg impliceert, het continu 
reduceren van variatie totdat het nagenoeg foutloos is. Voor verbetering van 
gedefinieerde metrieken kent Six Sigma een gedisciplineerde aanpak door de toepassing 
van een proces dat bekend staat als MAIC: Measure, Analyze, Improve, Control. Dit 
instrument geniet veel bekendheid bij verschillende type bedrijven. Bekende organisaties 
die Six Sigma hebben geïmplementeerd zijn: DEC (1988), IBM (1989), Eastman Kodak 
(1993), General Electric (1996), Sony (1997). 
 
Onderstaand een figuur (bell curve) waarmee dit kwaliteitsinstrument in de literatuur 
vaak wordt weergegeven 
 





Volgens (Does en Van den Heuvel [21]) kunnen de volgende resultaten door toepassing 
van Six sigma worden behaald:  
- Extreem laag fouten niveau;  
- Minstens 99% klanttevredenheid;  
- Hogere productiviteit;  
- Drastische doorlooptijd vermindering;  
- Spectaculaire kosten reductie;  
- Totaal aanpak met betrekking tot kwaliteit 
 
Relevantie SIX SIGMA voor dit onderzoek: 
Six Sigma heeft als doel om maximale resultaten en kostenbesparingen in primaire 
processen te realiseren door iedere processtap optimaal te laten verlopen met minimale 
variatie en afkeur totdat een proces bijna geen fouten meer produceert. 
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Six sigma is dus gericht op zowel de kwaliteit van een proces (efficiency) als het 
resultaat ervan (effectiviteit). Het steeds vergroten van de kans dat de geleverde 
resultaten in overeenstemming is met de verwachtingen van de klant kan worden 
gekenmerkt als centrale uitgangspunt in dit model.  
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8.2.3 Balanced Scorecard model (BSC) 
 
Dit model is een Strategisch management- en meetsysteem dat strategische 
doelstellingen concreet maakt door ze te koppelen aan een uitgebreide set van 
kwaliteitsaspecten en prestatie-indicatoren (http://encyclopedia.farlex.com [22]).  
 
48 Dit instrument legt zowel nadruk op financiële als op niet-financiële aspecten. De 
kwaliteitsaspecten worden onderling aan elkaar gerelateerd waardoor zij elkaar 
wederzijds kunnen beïnvloeden, met het doel een balans te bewerkstelligen in de 
verscheidene perspectieven (http://www.adburdias.nl [23]). De set van prestatie-
indicatoren is bij BSC onder vier perspectieven ondergebracht t.w.: het Financieel 
perspectief, Klantperspectief, Interne procesperspectief en Groei & leerperspectief. De 
kwaliteitsaspecten worden in meetbare eenheden (prestatie-indicatoren) uitgedrukt 
en vormen zij zo de kwantitatieve invulling van deze kwalitatieve aspecten. 
Een BSC kan op verschillende niveaus (organisatie, afdeling, groep, proces e.d.) worden 
toegepast door scorekaart (kritische succesfactoren en prestatie-indicatoren) voor het 
desbetreffende niveau op maat te ontwerpen.  
 
Financieel perspectief:  
De centrale vraag die bij dit perspectief kan worden gesteld is: hoe wordt de organisatie 
waargenomen door aandeelhouders? 
Uiteindelijk is het aandeelhouders en andere geldschieters te doen om de 
winstresultaten. Vanwege dit financiële belang is het wenselijk om alle prestaties in geld 
weer te geven. Daarmee ontstaat er bovendien een mogelijkheid om de bereikte waarde 
te kwantificeren. Er kunnen dan dus harde uitspraken worden gedaan over de 
toegevoegde waarde van geleverde inspanningen.  
 
Het klantperspectief:  
De centrale vraag die bij dit perspectief kan worden gesteld is: wat verwachten onze 
klanten van ons? 
Klanten hebben in iedere onderneming een centrale plek. Zij bepalen wat de 
onderneming mag leveren, de kwaliteitseisen, de prijs de toelaatbare marge op de 
geleverde resultaten e.d. Een onderneming heeft doorgaans weinig invloed op de markt, 
maar wel alle middelen om zich te richten op het achterhalen van, en invulling geven 
aan, de behoeften van de klant. 
 
Het interne-procesperspectief:  
De centrale vraag die bij dit perspectief kan worden gesteld is: waarin moeten we met 
onze processen de beste in zijn? 
Wanneer een onderneming zijn processen voldoende onder controle heeft, is zij in staat 
om adequaat te reageren op de vraag uit de markt en om het gewenste resultaat te 
bereiken. 
 
Het leer- en groeiperspectief:  
De centrale vraag die bij dit perspectief kan worden gesteld is: zijn wij in staat om te 
vernieuwen, te verbeteren en kwaliteit te blijven leveren? 
Met uitzondering van leer- en groeiperspectief dat op de continuïteit op de lange termijn 
is gericht, kunnen de andere perspectieven beschouwd worden als invalshoeken voor 
korte en de middellange termijn.  
Een gebalanceerde opname van Innovativiteit en zorg voor klanten en medewerkers in 
een proces bewerkstelligt een lerend proces dat gereed is voor de toekomst. In 
aansluiting hierop stelt (Wentink [24]) dat managers taken op de lange termijn moeten 
bekijken, ook als dat ten koste gaat van de opbrengsten op dit moment. De Balanced 
Score Card gebaseerd op Kaplan en Norton ziet er als volgt uit:  
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Relevantie Balanced Score model voor dit onderzoek: 
- Met BSC kan strategie en visie van de organisatie worden geoperationaliseerd. Dit is 
ook het belangrijkste functie van een primair proces.  
- Er is zowel aandacht voor kwaliteit op korte termijn als op lange termijn. 
- Kwaliteitsaspecten en indicatoren worden verdeeld over perspectieven waarin wordt 
aangegeven welke onderwerpen t.a.v. de kwaliteit van prominent belang. Deze zijn 
onderling gerelateerd en beïnvloeden elkaar wederzijds.  
- Managers wordt bij de toepassing van dit model gestimuleerd zich zowel extern als 
intern te oriënteren.  
- BSC wordt gekenmerkt door een duidelijke „outside-in‟ benadering. Dus hoe wordt de 
het organisatieonderdeel waarop BSC wordt toegepast door klanten ervaren. Het 
klantperspectief heeft de functie van een spiegelbeeld van het interne proces. 
  
Groei & leer perspectief 
Is de organisatie in staat om 
te vernieuwen en te 
verbeteren  
Klantperspectief 
Hoe worden resultaten door 
de klanten ervaren?  
Intern proces perspectief 
Waarin moeten we met onze 
processen het beste in zijn?  
Financieel perspectief 
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8.2.4 Tripod onderzoeksmethode 
 
Tripod is door Shell ontwikkeld in de jaren '80. Het is een onderzoeksmethode afkomstig 
vanuit de HSE (Health, Security & Environment) wetenschappen. De vraag die Shell 
aanleiding gaf voor het ontwikkelen van deze onderzoeksmethode was: waarom maken 
mensen fouten? De kern van Tripod methode ligt in het blootleggen van de zogenaamde 
latente fouten om te kunnen voorspellen waar zich incidenten (kunnen) voordoen om zo 
tijdig in te kunnen grijpen (Damhuis [25]). Een methode dus die zich richt op de 
beheersing van aspecten van de werkomgeving welke menselijke falen beïnvloeden om 
zo deze te voorkomen. Tripod onderkent in zijn totaliteit elf factoren die ten grondslag 
liggen aan menselijk falen.  
Onderstaande vijf factoren uit deze elf hebben ook betrekking op primaire processen van 
ICT-organisaties:  
- Procedures: consequenties van geringe kwaliteit of niet beschikbaar zijn van 
procedures (richtlijnen, instructies en handleidingen) kunnen zijn, dat minder ervaren 
collega's met onduidelijke instructies aan de slag gaan. 
- Training: Geen of onvoldoende bekwaamheid of ervaring onder de werknemers (niet 
voldoende geschikt / onvoldoende getraind)). Zo kan onjuist uitgevoerd werk verricht 
door onervaren medewerkers leiden tot overdoen 
- Communicatie: Geen of ineffectieve communicatie bij uitvoering van activiteiten en - 
tussen medewerkers of een informatieovervloed waardoor belangrijke informatie niet 
de gewenste aandacht krijgt. Deze kunnen voor een groot aantal incidenten de 
oorzaak kan zijn. Ook informatie die veelal eerder via het informele circuit bij de 
medewerkers terecht komt dan via de formele kanalen. 
- Organisatie: Tekortkomingen in de structuur van de organisatie, organisatorische 
processen of management strategieën, resulterend in onvoldoende of inefficiënt 
beheer. Ook lage prioriteit van management en niet acteren op signalen van het 
werkvloer 
- Onjuiste handhavingsvoorwaarden: Ongeschikte fysieke omstandigheden en andere 
invloeden die een nadelig effect op de menselijke werking hebben. 
 
Relevantie TRIPOD voor dit onderzoek: 
Door de zogenaamde latente fouten bloot te leggen, kan voorspeld worden waar zich 
incidenten in een proces (kunnen) voordoen om zo tijdig in te grijpen. Adequaat beheer 
van deze factoren kunnen dus incidentverlagend werken bij de procesuitvoering. 
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8.2.5 CMM groeimodel 
 
CMM staat voor Capability Maturity Model en is ontwikkeld door Software Engineering 
Institute (SEI). Het is een kwaliteitssysteem om standaardisatie te bewerkstelligen 
binnen organisatie die software ontwikkelen met het doel om processen continue te 
verbeteren. Dit model richt zich dus niet specifiek op softwareontwikkeling, maar op de 
volle breedte van een organisatie. Het gaat om de aandachtsgebieden: 
personeelsmanagement, management van processen, ondernemingsstrategie en 
ondernemingsresultaten (Looijen [26]). De sofware industrie heeft CMM als algemeen 
kader geaccepteerd (Niessink c.s. [27]). 
 
Om een organisatie op het gebied van programmatuurontwikkeling te kwalificeren biedt 
CMM vijf opeenvolgende kwaliteitsniveaus. Vanuit de kwalificatie op een bepaald niveau 
is toe te werken naar een hoger niveau.  
 
In een aangepaste vorm wordt dit model ook toegepast binnen ICT-beheerorganisaties, 
waarbij zij ook handvatten biedt om de kwaliteit van beheer van ICT naar niveaus te 
definiëren en te beoordelen. De vijf kwaliteitsniveaus zijn qua naam (initieel, herhaald, 
gedefinieerd, beheerst en geoptimaliseerd) overgenomen en geformuleerd naar de ICT-
beheersituatie. Dit zowel ten aanzien van beheerprocessen als services.  
 
Relevantie CCM-model voor dit onderzoek:  
CMM is vooral gericht op het verbeteren van kwaliteitsaspecten om zo een hoger 
kwaliteitsniveau te bereiken. Met betrekking tot software-procesverbeteringen legt dit 
instrument nadruk op de volgende aspecten (Looijen [26]): 
- effectiviteit en efficiency van het proces; 
- beschikbaarheid van het proces; 
- controleerbaarheid van het proces; 
- flexibiliteit van het proces. 
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8.2.6 ITIL raamwerk 
 
ITIL staat voor Information Technology Infrastructure Library en kan worden beschouwd 
als een referentiekader van een op de exploitatie van de ICT-infrastructuur toegespitst 
kwaliteitssysteem. Ten behoeve van de ICT-dienstverlening onderscheidt en beschrijft 
ITIL een aantal noodzakelijke processen waarbij de kwaliteit van de dienstverlening en 
vooral de toegevoegde waarde voor de klanten centraal staan.  
Het referentiekader, een set van best practices voor alle ICT-processen, geeft aan hoe 
het beste kan worden gegarandeerd dat klanten de producten krijgen die zij overeen zijn 
gekomen met zo min mogelijk verstoringen in processen. ITIL is binnen de ICT-
dienstverlening de meest gebruikte methode voor standaardisatie (Verweijmeren c.s. 
[29]). 
 
Uitgangspunt bij ITIL is dat bij het leveren van ICT-diensten, met de klant vooraf 
afspraken worden gemaakt over kosten, beschikbaarheid, capaciteit, continuïteit en 
beveiliging die vervolgens worden vastgelegd in een Service Level Agreement (SLA) 
(Deelen [30]). De bedoeling hiervan is om de behoefte van de afnemer af te stemmen op 
de mogelijkheden die de ICT-organisatie kan aanbieden. 
De geformuleerde afspraken in SLA hebben betrekking op de volgende kwaliteitsaspecten 
(Looijen [26]). Beschikbaarheid, betrouwbaarheid, beveiliging, performance, 
probleemoplossing en onderhoudbaarheid.  
 
De niveaus waarop ITIL procesbeheer beschrijft zijn: 
- afhandelen van vragen en klachten (Service Desk); 
- herstellen van verstoringen (Incident Management); 
- voorkomen van herhalingen van verstoringen (Problem Management); 
- beheren van wijzigingen (Change Management); 
- distribueren van hard/software bij wijzigingen (Release Management); 
- inventariseren van alle middelen (Configuration Management). 
 
Relevantie ITIL voor dit onderzoek: 
ITIL processen sturen op resultaat met het doel om aan de verwachting van de klant te 
voldoen. Dit moet ook het belangrijkste doel van een primair proces zijn. Voor de sturing 
en beheersing van de kwaliteit van de ICT-dienstverlening komen vele kwaliteitsaspecten 
en kwaliteitsindicatoren om de hoek kijken. 
  
Een kwaliteitsmodel voor primaire processen bij  
ICT-dienstverlenende organisaties 




8.2.7 ISO 9000 richtlijnen en normen 
 
ISO-9000 is een kwaliteitsmodel van het International Organization of Standardization, 
waar de afkorting ISO van is afgeleid. Dit kwaliteitsmodel bestaat uit series van normen 
voor kwaliteitsmanagementsystemen bedoeld voor organisaties om haar kwaliteiten waar 
te borgen. De ISO 9000-kwaliteitsmanagementsysteem bestaat uit ruime normen en is 
generiek van aard en van toepassing op alle ondernemingen, ongeacht het type en de 
omvang van het bedrijf. Ook zijn ze van toepassing op alle categorieën van producten  
De grondgedachte van dit model is dat een organisatie haar aanbod door middel van een 
netwerk van processen voortbrengt (Van der Bij [32]). De ISO 9000 serie bestaat in 
feite, uit drie echte normen, de ISO 9001, 9002 en 9003, en twee richtlijnen, de ISO 
9000 en 9004, waarin vermeld wordt hoe de normen gehanteerd moeten worden.  
- ISO 9001 beschrijft de eisen voor een organisatie waarvan de processen een 
bereik heeft van ontwerp en ontwikkeling, productie, installatie en onderhoud. 
- ISO 9002 is qua procesbereik beperkter dan ISO 9001. Het is bedoeld voor 
organisaties die zelf niet ontwerpen en/of ontwikkelingen.  
- ISO 9003 is beperkter dan ISO 9002. Een geschikte standaard voor een 
organisatie die zich niet bezighoudt met ontwerpcontrole, procescontrole, aankoop 
en onderhoud. In feite is ISO 9003 bedoeld voor inspectie- en testdoeleinden om 
ervoor te zorgen dat de uiteindelijke producten en diensten voldoen aan specifieke 
eisen.  
 
Een organisatie kan worden gecertificeerd voor één van de drie echte normen.  
 
ISO 9000 is gebaseerd op acht managementprincipes (http://www.iso.org [34]). 
- Klantgerichtheid, het voldoen aan de klanteisen en dit streven steeds verhogen. In 
het kader van ISO 9000 is een organisatie verplicht een klanttevredenheidsonderzoek 
uit te voeren; 
- Leiderschap, gericht op het creëren van een interneomgeving waarin mensen volledig 
betrokken zijn;  
- Betrokkenheid van mensen die de kern van een organisatie vormt;  
- Proces aanpak, resulterend in verbeterde efficiency om de gewenste resultaten te 
verkrijgen; 
- Systematische aanpak van het beheer, leiden tot verbetering van de doeltreffendheid 
en de efficiëntie door identificatie, begrip en beheer van onderlinge processen; 
- Continue verbetering, die overgaat in een permanente doelstelling van de 
organisatie;  
- Feitelijke aanpak van de besluitvorming, gebaseerd op de analyse van gegevens en 
informatie; 
- Wederzijds voordelige leveranciersrelaties, gebaseerd op een begrip van hun  
onderlinge afhankelijkheid. 
 
Mogelijke voordelen voor organisaties die ISO 9000 invoeren zijn (http://www.iso.org 
[34]): 
- verbeterde klantgerichtheid enproces oriëntatie binnen het bedrijf; 
- verbeterd beheer, inzet enbesluitvorming;  
- betere werkomstandigheden voor de werknemers; 
- toename van werknemersmotivatie;  
- lagere kosten van interne fouten zoals herstel en afwijzing; 
- voortdurende verbetering van het kwaliteitsmanagementsysteem; 
- klanten krijgen meer vertrouwen dat zij producten ontvangen die aan hun eisen zal 
voldoen, die op zijn beurt leidt tot hogere klanttevredenheid; 
- een verbeterd imago van het bedrijf;  
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Relevantie ISO 9000 voor dit onderzoek:  
ISO 9000 bestaat uit normen voor kwaliteitsmanagementsystemen die bedoeld zijn voor 
organisaties om kwaliteit waar te borgen. Dit model begint en eindigt bij de klant die 
wensen en verwachtingen kenbaar maakt en waar het product aan moet voldoen. 
Kwaliteitsaspecten zoals klanttevredenheid, efficiency, effectiviteit, innovatie zijn dan ook 
de sleutelwoorden binnen ISO 9000. Verder moet een organisatie die ISO-9000 
implementeert kunnen aangeven hoe zij voortdurend met kwaliteitsverbetering bezig is 
en hoe zij medewerkers stimuleert om mee te denken voor een betere bedrijfsvoering. 
 
De ISO-normen kunnen als dynamisch worden beschouwd omdat dit model stoelt op 
continue kwaliteitsverbetering. ISO 9000 geniet grote bekendheid bij zowel 
profitorganisaties als non-profitorganisaties. 
  
Een kwaliteitsmodel voor primaire processen bij  
ICT-dienstverlenende organisaties 




8.2.8 SERVQUAL-model  
 
ServQual, een afkorting voor Service Quality, is een raamwerk voor het doorgronden van 
de kwaliteit van dienstverlening. Dit raamwerk wordt ook wel geassocieerd met de 'gap 
analyse', vanwege de vergelijking die wordt gemaakt tussen verwachtingen over de 
service kwaliteit en de daadwerkelijk gemeten percepties van service kwaliteit (Service 
Management Magazine [35]). Dit model heeft geen aandacht voor interne procesgang. 
Het accent ligt op de klanttevredenheid die wordt beschouwd als resultaat van een 
vergelijking tussen de initiële verwachtingen en de perceptie van het geleverde resultaat. 
De achterliggende gedachte hiervan is dat kwaliteit van dienstverlening niet zozeer te 
maken heeft met het voldoen aan eenduidige en objectieve prestaties van organisaties, 
maar vooral met de subjectieve percepties van klanten.  
Volgens het ServQual-model is de kwaliteit van dienstverlening slecht wanneer de 
feitelijke ervaringen lager scoren dan de oorspronkelijke verwachtingen. De kwaliteit is 
goed, wanneer het ervaren niveau van dienstverlening gelijk of hoger is dan het 
verwachte niveau. De bedenkers van het model laten het overigens niet bij deze 
gedachte, maar zij formuleren ook nog een aantal 'kwaliteitsdimensies' waaraan de 
confrontatie tussen klanten en organisaties moeten voldoen.  
- De dimensie 'betrouwbaarheid' omvat de mate waarin de beloften van de 
dienstverlener worden waargemaakt.  
- De dimensie 'zekerheid' vertegenwoordigt het vertrouwen dat de klant in de 
competentie van de dienstverlener heeft,  
- De dimensie 'responsiviteit' heeft betrekking op de bereidheid en motivatie van de 
dienstverlener om het verwachte niveau van dienstverlening te bieden.  
- De dimensie 'empathie' heeft betrekking op de persoonlijke relatie tussen 
dienstverlener en klant, 
- De dimensie 'tastbaarheden' tenslotte omvat alle aspecten die de klant kan zien, 
horen en aanraken. 
 
Relevantie SERVQUAL voor dit onderzoek: 
Een primair proces heeft ook tot doel waarde voor klant te creëren oftewel voldoen aan 
de initiële verwachtingen van de klant. De kwaliteitsaspecten die in dit raamwerk worden 
benadrukt hebben dus betrekking op de kwaliteit van het procesresultaat. Immers, 
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8.3 Kwaliteitsaspecten uit artikelenonderzoek 
8.3.1 Flexibiliteit 
In een stabiele situatie, waarin gedurende lange tijd op dezelfde wijze gewerkt kan 
worden, vormt het behalen van resultaten via een vaste werkwijze geen probleem 
(Kusters c.s. [7]). Echter, wanneer er sprake is van veranderingen die elkaar snel 
opvolgen, dan zal een statische werkwijze niet meer voldoen. In aansluiting hierop 
definieert Soffer [37] flexibiliteit als het vermogen om te kunnen reageren op 
onzekerheden. Relevante factoren die hierbij een rol spelen zijn: de diverse mogelijke 
configuraties en producten die een systeem/proces aankan, kosten, de tijd nodig om te 
migreren naar een nieuwe configuratie en de orde van grootte van een wijziging dat een 
systeem aankan zonder aanpassingen die de normale operaties verstoren. In dit context 
onderscheidt La Rock [2] twee vormen van flexibiliteit:  
 
1. korte termijn flexibiliteit, het vermogen om tijdelijk af te wijken van een 
standaard manier van werken (exception handling). 
2. lange termijn flexibiliteit, het vermogen om eenvoudig de standaardmanier van 
werken te wijzigen. In de dynamische omgevingen, vanwege de snelle 
veranderende business van vandaag, moeten organisaties zich constant kunnen 
aanpassen aan veranderende omstandigheden.  
 
Wil een proces productief opereren in een snel veranderende omgeving, dan moet het 
flexibel aanpasbaar zijn in relatie tot de afzonderlijke activiteiten, maar ook in relatie tot 
de doelgerichte samenhang tussen deze activiteiten. Hierdoor zal snel een redelijke mate 
van efficiency worden bereikt, gekoppeld aan een grote mate effectiviteit over 
procesactiviteiten.  
 
Enkele factoren die dwingen tot flexibele processen (Wagter [31]) : 
- toenemende macht van de afnemers; in een toenemend aantal markten verschuift 
de macht van aanbieder naar de afnemer. Consumenten worden zo in staat 
gesteld steeds hogere en steeds veranderende eisen aan producten te stellen die 
zich vertalen in hogere eis tot reactievermogen bij de betrokken organisaties 
- toenemende concurrentie; is een organisatie in staat snel veranderingen te 
kunnen doorvoeren teneinde afnemers beter te bedienen, dan levert dit 
concurrentievoordelen op. Dit wordt door de globalisering steeds meer van de 
leveranciers vereist. 
- toenemende ontwikkelingen op ICT gebied; Een belangrijke verandering is ook 
gelegen in de wijze waarop men er steeds beter in slaagt snelle ontwikkelingen op 
ICT gebied toe te passen. Het toepassen van ICT kan vaak significante bijdragen 
leveren aan een efficiëntere en effectievere uitvoering van activiteiten. 
 
Systemen zoals WFM (Workflow Management) zijn systemen die kunnen worden gebruikt 
ten behoeve van gedetailleerde procesmodellen voor procesbesturing (Pesic en Van der 
Aalst [38]). Actief management van processen en activiteiten is een belangrijk aspect in 
snel veranderende organisaties. Systemen zoals een flexibele WFM (workflow 
management systemen) die in staat zijn gebruikers flexibiliteit aan te bieden binnen het 
proces of zelfs het model tijdens werkzaamheden aan te passen, zijn zeer geschikt bij 
dynamisch procesmanagement. Hierbij mag worden gesteld dat hoe zwakker een primair 
proces is voorgeschreven, hoe eenvoudiger het is hiervan af te wijken. Flexibiliteit van 
WFM-Systemen kunnen worden beïnvloed door hun perceptie van het begrip proces. In 
huidige systemen wordt het model van processen gezien als een verplicht voorschrift van 
procedures dat tijdens het werk gevolgd moet worden. De oplossing voor een dynamisch 
procesmanagement ligt aan de andere kant in een flexibele uitvoering van het model, 
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zoals Flower, en in de mogelijkheid om modellen te kunnen wijzigen tijdens werken, 
adaptieve systemen zoals ADEPT. 
 
ConDec is een declaratieve taal die gebruikt kan worden om een ruime verscheidenheid 
van modellen te bouwen waarmee een proces in detail tot heel ontspannen (relaxed) 
model kan weergeven. Hoe ontspannen het model wordt, hoe minder gespecificeerd 
hoeft te worden hoe het werk gedaan moet worden. Het eenvoudigste model in ConDec 
is een optimistische benadering, waarbij een model alle mogelijke taken specificeert. 
Gebruikers kunnen dan een dergelijk model naar eigen inzichten en voorkeuren 
gebruiken. Ze kiezen welke taken uitgevoerd moeten worden, hoe vaak en in welke 
volgorde. Echter, kunnen dit soort relaxte modellen leiden tot anarchie en is daarom 
regels die tijdens de taakuitvoering nageleefd moeten worden ook van belang. Deze 
regels zijn dus bedoeld om modellen in ConDec meer rigide en wenselijk te maken. 
 
Ook kan worden gekozen voor een andere optimistische benadering waar alles mogelijk 
is tot dat beperkingen (constraints) worden gespecificeerd. Constraints kunnen 
bijvoorbeeld zijn: beleidsregels die niet overtreden mogen worden. Contraints kunen 
bijvoorbeeld aangeven wat te doen in plaats van te specificeren hoe het werk gedaan 
moet worden. Hierdoor ontstaat voor de gebruikers ruimte andere keuzes te maken en 
dus te werken op verschillende manieren met hetzelfde ConDec Model.  
8.3.2 Samenhang 
Het enkel uitvoeren van een individuele procesactiviteit zal zelden een klant tevreden 
stellen. Wil een proces aan de afspraken met de klant voldoen, dan moet voor een goede 
samenhang en heldere onderlinge afspraken tussen de activiteiten worden gezorgd. 
Tevens zal door een goede samenhang beter kunnen worden ingespeeld op 
veranderingen in eisen en wensen van de klant, doordat wijzigingen in activiteiten 
eenvoudiger kunnen doorwerken op elkaar. Volgens Liu [39] komt een goede samenhang 
tussen de activiteiten in ieder geval de flexibiliteit van een proces ten goede. Hierbij 
wordt gesteld dat bij het managen van een proces, naast het procesresultaat, het kennen 
van de afhankelijkheden tussen de activiteiten en hoe deze op een effectieve manier te 
benutten belangrijk is voor de kwaliteit van een proces. 
8.3.3 Effectiviteit 
Een proces is effectief als de betreffende inspanningen en uitgaven daadwerkelijk 
bijdragen aan de realisatie van de beoogde doelstelling, een resultaat die waarde 
toevoegt/creëert voor de klant (Kars en Evers [40]). Effectiviteit heeft in dit 
onderzoekscontext dus betrekking op het procesresultaat. Liu [39] stelt dat bij het 
managen van processen, naast het procesresultaat, het kennen van de afhankelijkheden 
van activiteiten binnen een proces en hoe deze op een effectieve manier te benutten 
belangrijk is. 
Volgens Davenport en Short [6] moet voor het bereiken van effectiviteit de klant ook 
actief betrokken zijn bij het proces. Een proces is een verzameling van individuele 
activiteiten en moet worden gezien als een manier om effectiviteit te behalen waarbij de 
kwaliteit van het procesresultaat moet prevaleren boven die van individuele activiteiten.  
8.3.4 Efficiency 
Een proces is efficiënt als het ten opzichte van een norm minder middelen gebruikt 
(Reader Open Universiteit Cursus Bedrijfsprocessen [7]). Deze middelen kunnen 
bijvoorbeeld betrekking hebben op tijd, inspanning (manuren), grondstoffen of geld.  
 
Porter en Millar [42] stellen dat de toegevoegde waarde van een proces voor de klant 
ook wordt gemeten aan de bereidheid van de klant om ervoor te betalen. Een primair 
proces heeft alleen bestaansrecht indien de toegevoegde waarde die het creëert de 
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kosten ervan overtreft. Wil een proces concurrerend zijn, dan zijn er twee opties. De 
kosten van het proces in vergelijking tot die van de concurrent moeten lager zijn, of het 
procesresultaat moet zich onderscheiden van dat van de concurrent. 
 
Koppelingen kunnen naast het verbinden van procesactiviteiten, ook worden 
geëxploiteerd om vrijheid te creëren bij het kiezen van concurrerende toeleveranciers, 
uitbestedingen e.d. (Kulik, Oldham en Hackman [43]). Ook kunnen door een verdere 
optimalisering van deze koppelingen andere concurrentievoordelen worden benut, zoals 
bijvoorbeeld Just in time (JIT) leveringen. Veranderingen in het kostenpatroon kunnen 
dus zowel op activiteiten als op de koppelingen betrekking hebben. Sepehri [9] geeft aan 
dat een procesteam efficiënt is als het voor 80 tot 90% bezig is met procesactiviteiten die 
waarde toevoegen voor de klant. 
8.3.5 Snelheid  
Volgens Wagter c.s. [31] gaat de business steeds sneller, vooral door globalisering 
(wegvallen van afstand en tijd) en door de snelle opeenvolging van nieuwe ICT-
mogelijkheden. Het gevolg is dat er binnen organisaties steeds harder gewerkt moet 
worden en de processen hierop afgestemd moeten worden. 
 
Zo eisen klanten steeds meer een 24-uurs dienstverlening; levertijden voor producten 
moeten almaar korter. De druk op de snelheid van een proces wordt versterkt door de 
toenemende transparantie in de markt. Klanten kunnen nu meer dan ooit gemakkelijker 
de verschillende concurrenten met elkaar vergelijken. Dit heeft als gevolg dat de 
concurrentie sneller moet kunnen reageren. Zo kunnen verschillende nieuwe 
ontwikkelmethoden zoals DSDM (Dynamic Systems Development Method) en XP 
(eXtreme Programming), en het gebruik van standaardapplicaties de 
ontwikkelorganisaties in de gelegenheid stellen om sneller haar procesdoelen te 
realiseren. Het is niet de bedoeling dat alleen de nadruk wordt gelegd op de snelheid. 
Over het algemeen leidt dat ertoe dat de kosten hoger worden, de partners niet meer 
van elkaar weten waarmee zij bezig zijn, de klanten van het kastje naar de muur worden 
gestuurd en het steeds moeilijker wordt goede producten en diensten op de markt te 
zetten. 
 
Om in deze omstandigheden de concurrentie toch onder controle te houden, zullen 
organisaties volgens Liu [39] hogere kwaliteit van producten en services moeten 
aanbieden. Dit houdt in dat op den duur alleen producten zullen worden aangeboden 
waarin organisaties excelleren. Eén fout kan er al toe leiden dat de klant voor een 
concurrent kiest.  
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8.4 Inventarisatie van kwaliteitsaspecten  
8.4.1 Kwaliteitsinstrumenten 
Acht bestaande instrumenten zijn nader onderzocht op hun kwaliteitsaspecten. Hieronder 
volgt tabelsgewijs per kwaliteitsinstrument een overzicht van de aspecten en de 
relevantie ervan voor het beoogd kwaliteitsmodel in deze studie. 
8.4.1.1 Kwaliteitsaspecten uit INK-managementmodel 
 







1)  Leiderschap;  De houding en gedrag van 
mensen die een 
richtinggevende 
verantwoordelijkheid hebben 
voor anderen  
Ja, Dit aspect is van belang 
omdat het betrekking heeft 
op aansturing van 
medewerkers zoals het op 
één lijn stellen van 
beoordelings- , en 
aansturingswijzen van 
personeel en hulpmiddelen. 
Voorbeelden van type 
leiderschapsstijlen: 
motivator, inspirator e.d. 
en de toepassing van het 
type gedrag is afhankelijk 
van de volwassenheid van 





De manier waarop de 
organisatie haar 
medewerkers inzet, 
stimuleert en waardeert om 
doelstellingen te realiseren. 
Accent ligt op investering in 
kennis en vaardigheden van 
het personeel  
Ja, het gaat hier om 
vrijmaken van het 
potentieel aan kennis en 
kunde opdat op optimale 
wijze kan worden gewerkt 
aan continue verbeteringen 
op gebieden als:  
- ontwikkelen van 
effectieve communicatie 
- ontwikkelen van 
vaardigheden 






3)  Strategie & 
beleid; 
Het gaat hier om de vraag 
waar de organisatie voor 
staat, wat zij zich ten doel 
stelt en waarom en hoe zij 
dat doel denkt te bereiken.  
 
Nee. Het accent ligt op 
organisatieniveau, 
strategievorming en 
invoering van het ingezette 
beleid en niet op 
operationele activiteiten. 
 
Niet relevant voor 
operationeel niveau 
4)  Middelen 
management; 
Zonder verspilling optimaal 




technologie en informatie)  





5)  Management van 
processen. 
De manier waarop zorg 
gedragen wordt voor het op 
gang komen en blijven van 
een aanpak die leidt tot 
continue verbetering van 
processen binnen de 
organisatie. 
Nee, heeft betrekking op 
algemene richtlijnen voor 
de organisatieprocessen en 
samenhang daartussen, 
zoals veranderingen in 
denk- en werkwijze waarbij 
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te staan ipv taken  
6)  Waardering door 
medewerkers; 
Hoe tevreden zijn de 
medewerkers? Hoe hoog of 
laag is het ziekteverzuim 
e.d.? 
Ja, Het gaat hier om hoe 




7)  Waardering door 
klanten; 
Hoe tevreden zijn klanten 
over het proces en haar 
producten 
Ja, het betreft systematisch 
verzamelen van informatie 
over relevante klanten en 
hun waardering. Feedback 
voor verbeteringen. 
Effectiviteit 
8)  Waardering door 
de maatschappij; 
Betreft de gedachte dat de 
organisatie voortdurend 
mensen, middelen en 
materialen uit de wereld om 
haar heen betrekt. Wat stelt 
zij daar tegenover en hoe 
toont zij haar respect en 
betrokkenheid jegens de 
omgeving 
Nee. Het draagt niet bij aan 
het doel van dit onderzoek 
en heeft bovendien 
betrekking op de omgeving 
van de organisatie.  
Geen operationeel 
activiteit van een 
primair proces 
9)  Eindresultaten Heeft betrekking op 
operationele resultaten. In 
hoeverre zijn doelstellingen 
gerealiseerd, effectief en 
efficiënt gewerkt 
Ja, omdat het te maken 
heeft met verwachtingen 
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8.4.1.2  Kwaliteitsaspecten uit Six Sigma Kwaliteitsmethode 
 









Oorzaken van defecten in 
processen elimineren. 
Ja, bevordert de efficiency.  Efficiency 
2) Klanttevredenheid Dit instrument 
concentreert zich op 
resultaten van processen 
die van cruciaal belang is 
voor de klanten 
Ja, bevordert de 
effectiviteit. Voorbeeld is 
een call bij een ICT 
Helpdesk met de garantie 
dat binnen 30 minuten 
teruggekoppeld wordt. 
Effectiviteit 
3) Productiviteit Iedere verlaging van een 
“defect” zoals 
doorlooptijden binnen een 
productieproces bespaart 
geld en verhoogt daarmee 
productiviteit en efficiency 
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8.4.1.3  Kwaliteitsaspecten uit Balanced Scorecard model 
 







1)  Financieel Hoe wordt de organisatie 
ervaren door 
aandeelhouders? 
Het is aandeelhouders en 
andere geldschieters te doen 
om de winstresultaten. 
Nee, Oordeel over 
winstgevendheid van een 
primair proces is weliswaar 
belangrijk maar geen 
operationele activiteit 
Geen operationeel 
activiteit van een 
primair proces 
2)  Intern proces Waarin moet een proces het 
beste in scoren? 
Wanneer een onderneming 
zijn processen voldoende 
onder controle heeft, is zij in 
staat om adequaat te 
reageren op de vraag uit de 
markt en om het gewenste 
resultaat te bereiken. 
Ja, heeft te maken met de 





Groei & Leer Is het proces in staat om te 
vernieuwen, te verbeteren 
en kwaliteit blijven leveren? 
Hoge mate van efficiëntie 
betekent niet dat de 
gewenste effectiviteit wordt 
opgeleverd. Een 
gebalanceerde opname van 
Innovatie en zorg voor 
klanten en medewerkers in 
een proces bewerkstelligt 
een lerend proces dat 
gereed is voor de toekomst 




4)  Klant Wat zijn de verwachtingen 
van de klanten?  
Klanten bepalen: wat de 
onderneming mag leveren, 
de kwaliteitseisen, de prijs 
de toelaatbare marge op de 
geleverde resultaten e.d. 
Ja, heeft te maken met de 
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8.4.1.4 Kwaliteitsaspecten uit Tripod onderzoeksmethode 
 







1)  Procedures 
 
Deze zijn bedoeld om het 
werk te standaardiseren. 
Kwaliteit en beschikbaarheid 
van procedures nemen een 
belangrijke plaats in dit 
instrument. Er moet zo 
worden voorkomen dat 
minder ervaren collega's 
met onduidelijke 
werkinstructies aan de slag 
gaan, vanwege gebrekkige 
richtlijnen, instructies en 
handleidingen. 
 
Ja, leidt tot meer 
medewerkers- en 
klanttevredenheid als 
activiteiten in één keer op 




2)  Training Geen of onvoldoende 
bekwaamheid of ervaring 
onder de werknemers (niet 
voldoende geschikt / 
onvoldoende getraind)). Zo 
kan onjuist uitgevoerd werk 
verricht door onervaren 
medewerkers leidt tot 
overdoen. 




3)  Communicatie Geen of ineffectieve 
communicatie bij uitvoering 
van activiteiten en tussen 
medewerkers of een 
informatieovervloed 
waardoor belangrijke 
informatie niet de gewenste 
aandacht krijgt. Deze 
kunnen voor een groot 
aantal incidenten de oorzaak 
kan zijn. Ook informatie die 
veelal eerder via het 
informele circuit bij de 
medewerkers terecht komt 
dan via de formele kanalen.  




4)  Organisatie Tekortkomingen in de 
structuur van de 
organisatie, organisatorische 
processen of management 
strategieën, resulterend in 
onvoldoende of inefficiënt 
beheer. Ook lage prioriteit 
van management en niet 
acteren op signalen van het 
werkvloer. 
Nee, draagt niet bij aan 
het onderzoeksdoel. Dit 




activiteit van een 
primair proces 
5)  Fysieke 
omstandigheden 
Ongeschikte fysieke 
omstandigheden en andere 
invloeden die een nadelig 
effect op de menselijke 
werking hebben. 
Ja, draagt bij aan de 
kwaliteit van een proces 
waarbij ook fysieke 
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8.4.1.5 Kwaliteitsaspecten uit CMM groeimodel 
 







1)  Cost 
 





Ja, heeft betrekking op 
efficiency van het proces. 
Efficiency 
2)  Productiviteit 
 
Voor het bepalen van de 
productiviteitswinst worden 
alle varianten van 
gecodeerde regels per 
eenheid van tijd gemeten.  
Ja, heeft betrekking op 




3)  Tijdwinst 
 
Tijdwinst wordt behaald bij 
softwareontwikkeling door 








4)  Productkwaliteit  
 
Kwaliteit van het 
softwareproduct refereert 
naar de toestand van de 
software zoals het werd 
uitgebracht of geleverd aan 
klanten. De maat voor de 
kwaliteit is het aantal 
meldingen na de introductie.  




5)  Business Value 
 
Organisatie is 
geïnteresseerd in de 
verdiensten uit 
investeringen (ROI). 
Hierbij zullen kosten en 
baten, die overigens moeilijk 
te kwalificeren zijn een 
belangrijke rol innemen  
Over het algemeen zal 
rekening worden gehouden 
met voordelen die zijn 
behaald door productiviteits-
winsten, besparingen uit 
software met minder fouten 
en besparingen uit 
vroegtijdig detectie van 
fouten in software. 
Doorgaans zal geen 
rekening worden gehouden 
met baten uit betere 
kwaliteitsproducten en 
kortere time to market.  
Nee, is geen operationele 
activiteit. Is het proces 
rendabel en/of rendabel 
zelf uit te voeren?  
Voorbeeld: is voordeliger 
zelf hardware af te leveren 
en installeren of 
uitbesteden? Dit aspect 
kan lastig zijn te bepalen 
daar niet alle factoren in 
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8.4.1.6  Kwaliteitsaspecten uit ITIL raamwerk 
 







1)  Beschikbaarheid 
 
De mate waarin een IT-
dienst in staat is om de 
gewenste functionaliteit te 
bieden op een bepaald 
ogenblik of voor een 




veerkracht vallen hieronder. 




2)  Betrouwbaarheid In welke mate een IT-dienst 
onder vooraf bepaalde 
omstandigheden de 
afgesproken functionaliteit 
bidet gedurende een 
aangegeven tijdsduur.  






Is een indicatie voor het 
gemak waarmee, aan de 
hand van voorgeschreven 
methoden en technieken, 
onderhoud aan een 
aangeboden IT-dienst 
gedaan kan worden. 




4)  Veerkracht Is het vermogen van een IT-
dienst om op de juiste wijze 
te blijven functioneren 
ondanks het niet goed 
functioneren van één of 
meer subsystemen. 





Is de manier waarop wordt 
zorg gedragen dat er 
voldoende middelen zijn, 
toereikend om de geplande 
activiteiten te ondersteunen. 
Rekening moet bijvoorbeeld 
ook worden gehouden met 
verwachte pieken. 
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8.4.1.7 Kwaliteitsaspecten uit ISO 9000 richtlijnen en normen 
 







1)  Klantgerichtheid Het voldoen aan de 
klanteisen en dit streven 
steeds te verhogen. 
 
Ja, heeft te maken met 






2)  Leiderschap Gericht op het creëren van 
een omgeving waarin 
mensen volledig betrokken 
zijn. 
 
Ja, participatie in 
verbeterteams is nodig 
omdat onder medewerkers 
talloze ideeën leven hoe 
een proces verbeterd kan 
worden. Medewerkers 
moeten zich kunnen 
verplaatsen in 
gedachtegang van anderen 
in het proces. 




3)  Betrokkenheid Betrokkenheid van mensen 
die de kern van een 
organisatie vormt. 




activiteit van een 
primair proces 
4)  Proces aanpak Resulterend in verbeterde 
efficiency om de gewenste 
resultaten te verkrijgen. 
Nee, organisatie met een 
procesaanpak is 
uitgangspunt van dit 
onderzoek. 
Geen operationeel 
activiteit van een 
primair proces 
5)  systematische 
aanpak 
Systematische aanpak van 
het beheer, leiden tot 
verbetering van de 
doeltreffendheid en de 
efficiëntie door identificatie, 
begrip en beheer van 
onderlinge processen. 






activiteit van een 
primair proces 
6)  Continue 
verbetering 
Continue verbetering, die 
overgaat in een permanente 
doelstelling.  
Ja, heeft betrekking op de 
continuïteit van de 
organisatie.  
Continue verbetring 
7)  Feitelijke aanpak Feitelijke aanpak van de 
besluitvorming, gebaseerd 
op de analyse van gegevens 
en  
informatie. 
Nee, is van belang op 
organisatieniveau. 
Geen operationeel 
activiteit van een 
primair proces 




gebaseerd op een begrip 
van hunonderlinge 
afhankelijkheid. 
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8.4.1.8 Kwaliteitsaspecten uit SERVQUAL-model 
 







1)  Betrouwbaarheid 
 
Mate waarin de beloften van 
de dienstverlener worden 
waargemaakt aan de klant. 
Ja  Beschikbaarheid 
 
2)  Zekerheid 
 
Vertegenwoordigt het 
vertrouwen dat de klant in 
de competentie van de 
dienstverlener heeft. 
Ja  Beschikbaarheid 
 
3)  Responsiviteit  Heeft betrekking op de 
bereidheid en motivatie van 
de dienstverlener om het 
verwachte niveau van 




4)  Empathie  
 
Heeft betrekking op de 
persoonlijke relatie tussen 
dienstverlener en klant. 
Ja Responsiviteit 
5)  Tastbaarheden  Omvat alle aspecten die de 
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8.4.2 Kwaliteitsaspecten uit ISO-9126 raamwerk 
 
 







1)  Effectiviteit -Geschiktheid om 
gespecificeerde taken uit te 
voeren.  
- Traceability; Mate waarin 
herkomst en correcte 
verwerking door het proces 
op verschillende momenten 
in de verwerking 




2)  Betrouwbaarheid 
(bedrijfs-
zekerheid) 
- Volwassenheid (stabiliteit); 
Vrij van fouten en 
kinderziektes. Proces vrij 
blijft van storingen. 
- Foutbestendigheid; Mate 
waarin het proces bestendig 
is tegen bedoeld of 
onbedoeld onjuist gebruik. 
- Beschikbaarheid; Mate 
waarin procesactiviteiten op 
de gewenste tijden 
beschikbaar en uitgevoerd 
kunnen worden. 
- Herstelbaarheid 
(degeneratie); Mate waarin 
de essentiële activiteiten 
van het proces blijven 
functioneren tijdens en na 
storingen. 
Ja  Beschikbaarheid 







- Gemak waarmee de 
gebruiker de mogelijkheden 
van het proces kan overzien 
en vinden. 
- Gebruikgemak; Snelheid 
waarmee een gebruiker de 
procesactiviteiten kan leren 
uitvoeren. 
- Inzichtelijkheid; Mate 
waarin het proces inzicht 





waarin het procesuitvoering 
kan worden ingesteld op 







waarmee de oorzaak van 
fouten in het proces 
opgespoord kan worden. 
 -Veranderbaarheid; Gemak 
waarmee fouten in 
uitvoering gecorrigeerd, 
gewijzigd en verbeterd kan 
worden. 
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uitblijven na wijzigingen in 
proces. 
- Testbaarheid; Gemak 
waarmee de juiste werking 
getest en gevalideerd kan 
worden. 
- Beheerbaarheid; Gemak 
waarmee het proces in 
operationele staat gebracht 
en gehouden kan worden. 
5)  Flexibiliteit 
hergebruikbaarh
eid 
- Aanpasbaarheid; gemak 
waarmee het proces 




aanpassingen aan proces 
kan worden verricht. 
Ja Flexibiliteit 
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8.4.3 Kwaliteitsaspecten uit artikelenonderzoek 
 
 Kwaliteitsaspect Definitie Ondergebracht bij 
kwaliteitsaspect 
1)  Samenhang De mate van heldere onderlinge afspraken binnen en 
tussen de procesactiviteiten van een primair proces.  
Flexibiliteit 
2)  Effectiviteit De mate waarin inspanningen en uitgaven 
daadwerkelijk bijdragen aan de realisatie van het 
beoogde resultaat die waardetoevoegend is voor de 
klant. 
Effectiviteit 
3)  Flexibiliteit De mate waarin een primair proces eenvoudig is aan te  
passen als de situatie daar om vraagt. 
Flexibiliteit 
4)  Efficiëntie De mate waarin een proces ten opzichte van een norm 
minder middelen gebruikt. 
Efficiëntie 
5)  Snelheid Druk op de snelheid van een proces wordt dus steeds 
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8.5 Beoordeling onderzochte kwaliteitsinstrumenten op 
basis van de invalshoeken 
 
INK-managementmodel 
1)  Biedt dit instrument de mogelijkheid 
om te kunnen toetsen of het 
resultaten voldoen aan de eisen en 
wensen van klant?  
Ja, bij aandachtsgebied eindresultaat wordt 
getoetst in hoeverre de organisatie haar 
doelstellingen heeft gerealiseerd. Echter, het is 
een zelfevaluatiemodel dat het eindresultaat 
evalueert en systematisch alle essentiële 
inspanningen beoordeelt. De status van 
procesuitvoering in verschillende stadia kan niet 
zonder meer worden gecontroleerd. De 
organisatie is vrij hier een eigen invulling aan te 
geven. 
2)  Kan met dit instrument worden 
getoetst of medewerkers tevreden 
zijn?  
 
Ja, het gebied medewerkers geeft hier aandacht 
aan. Verder dwingt dit instrument te denken in 
oorzaak en gevolg. Zo kan waardering door 
medewerkers de waardering door klanten en 
leverancier en het eindresultaat positief 
beïnvloeden.  
3) 2 Bevat dit instrument een mechanisme 
waarmee concurrerende resultaten tot 
stand wordt gebracht, het is met 
andere woorden een dynamisch en 
geen statisch model? 
 
Ja, het is een dynamisch instrument. Resultaten 
van zelfevaluaties leiden tot aanpassingen in de 
organisatiegebieden. Er wordt echter niet 
ingegaan op de vraag in hoeverre het toepassen 
van verbeterde middelen concurrentievoordelen 
zouden kunnen opleveren. 
4)  Is het instrument in staat om het ICT-
vermogen uit te nutten? 
 
Nee, de organisatie is vrij hier een eigen invulling 
aan te geven. 
 
Six sigma 
1)  Biedt dit instrument de mogelijkheid 
om te kunnen toetsen of het 
resultaten voldoen aan de eisen en 
wensen van klant? 
Ja, er kan worden getoetst in welke mate een 
doel is gerealiseerd. Als een doel voor 68% is 
gehaald dan is volgens dit instrument 1 sigma 
bereikt. Bij 95,4% is dat 2 sigma en bij 6 sigma is 
een doel voor 99.9997% gerealiseerd. Status van 
activiteiten kunnen in verschillende stadia worden 
gemeten t.b.v. bijsturing 
2)  Kan met dit instrument worden 
getoetst of medewerkers tevreden 
zijn? 
Nee, geen gegevens m.b.t. emoties, ervaringen 
e.d.  
 
3) 2 Bevat dit instrument een mechanisme 
waarmee concurrerende resultaten tot 
stand wordt gebracht, het is met 
andere woorden een dynamisch en 
geen statisch model? 
Ja. Het is geschikt voor organisaties die in een 
veranderende omgeving opereren, omdat dit 
model op elk moment kan worden ingezet om 
defecten in een proces in relatie tot de vraag uit 
de omgeving weg te nemen.  
4)  Is het instrument in staat om het ICT-
vermogen uit te nutten? 
Nee, de organisatie is vrij hier een eigen invulling 
aan te geven. 
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Balanced Score Card (BSC) 
1)  Biedt dit instrument de mogelijkheid 
om te kunnen toetsen of het 
resultaten voldoen aan de eisen en 
wensen van klant? 
Ja. In het klantperspectief kunnen prestatie-
indicatoren voor klanttevredenheid worden 
samengesteld. Visie en strategie van de 
organisatie wordt door BSC geconcretiseerd naar 
operationele doelstellingen via invalshoeken. 
Kritische succesfactoren en Prestatie-indicatoren 
worden vervolgens gedefinieerd voor de realisatie 
en evaluatie 
2)  Kan met dit instrument worden 
getoetst of medewerkers tevreden 
zijn? 
Ja. Medewerkertevredenheid heeft aandacht via 
Innovatie- en leerperspectief. Medewerkers 
worden gestimuleerd zelf problemen op te lossen 
en te bedenken hoe de hun potentieel beter 
kunnen worden benut en de klant beter worden 
bediend. 
3) 2 Bevat dit instrument een mechanisme 
waarmee concurrerende resultaten tot 
stand wordt gebracht, het is met 
andere woorden een dynamisch en 
geen statisch model? 
Ja. Het klantperspectief fungeert als spiegelbeeld 
van interne proces waardoor zij gestimuleerd 
wordt zich zowel extern als intern te oriënteren.  
4)  Is het instrument in staat om het ICT-
vermogen uit te nutten? 
Nee, de organisatie is vrij hier een eigen invulling 




1)  Biedt dit instrument de mogelijkheid 
om te kunnen toetsen of het 
resultaten voldoen aan de eisen en 
wensen van klant? 
Nee, Dit instrument is enkel gericht voor 
procesoptimalisatie zonder de klant bij te 
betrekken. 
2)  Kan met dit instrument worden 
getoetst of medewerkers tevreden 
zijn? 
Nee. Deze invalshoek heeft geen aandacht 
3) 2 Bevat dit instrument een mechanisme 
waarmee concurrerende resultaten tot 
stand wordt gebracht, het is met 
andere woorden een dynamisch en 
geen statisch model? 
Nee 
4)  Is het instrument in staat om het ICT-
vermogen uit te nutten met het doel 
om steeds efficiëntere en effectievere 
samenwerking met de klant te 
bereiken? 
Nee, de organisatie is vrij hier een eigen invulling 
aan te geven. 
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1)  Biedt dit instrument de mogelijkheid 
om te kunnen toetsen of het 
resultaten voldoen aan de eisen en 
wensen van klant? 
Nee. Implementatie van CMM hoeft niet effectief 
te zijn. Organisaties die CMM implementeren 
lopen namelijk het gevaar dat zij zich alleen 
focussen op procesverbeteringen, waardoor zij op 
den duur niet meer inzien om dingen totaal 
anders te doen of andere dingen te doen. 
2)  Kan met dit instrument worden 
getoetst of medewerkers tevreden 
zijn? 
Ja, CMM wordt op organisatieniveau toegepast 
waarin ook aandacht is voor personeel. 
 
3) 2 Bevat dit instrument een mechanisme 
waarmee concurrerende resultaten tot 
stand wordt gebracht, het is met 
andere woorden een dynamisch en 
geen statisch model? 
Nee. Met dit model kan geen concurrerende 
resultaten worden voortgebracht. Dit model is wel 
geschikt voor organisaties die zowel in een 
veranderende omgeving als in een statische 
omgeving opereren.  
4)  Is het instrument in staat om het ICT-
vermogen uit te nutten? 
Nee, de organisatie is vrij hier een eigen invulling 




1)  Biedt dit instrument de mogelijkheid 
om te kunnen toetsen of het 
resultaten voldoen aan de eisen en 
wensen van klant?  
Ja, enkel voor ICT-organisaties die diensten 
leveren voor technisch beheer. Gestuurd wordt op 
afspraken die vastgelegd zijn in overeenkomsten 
met de klant m.b.t. beschikbaarheid, 
kostenbeheer, capaciteitsbeheer. Hiermee wordt 
bereikt dat de status van activiteiten in 
verschillende stadia kunnen worden gemeten.  
2)  Kan met dit instrument worden 
getoetst of medewerkers tevreden 
zijn? 
Nee 
3) 2 Bevat dit instrument een mechanisme 
waarmee concurrerende resultaten tot 
stand wordt gebracht, het is met 
andere woorden een dynamisch en 
geen statisch model? 
Ja. voor het proces technisch beheer van een 
ICT-organisatie bijvoorbeeld 
4)  Is het instrument in staat om het ICT-
vermogen uit te nutten? 
Nee, de organisatie is vrij hier een eigen invulling 
aan te geven. 
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1)  Biedt dit instrument de mogelijkheid 
om te kunnen toetsen of het 
resultaten voldoen aan de eisen en 
wensen van klant? 
Ja, het model begint en eindigt bij de klant. De 
klant geeft aan wat hij wil hebben, wat de 
verwachtingen zijn en waar het product aan moet 
voldoen. Vervolgens wordt het product en/of de 
dienst gemaakt en afgeleverd. De mate van 
tevredenheid van de klant, waar dit instrument 
ook aandacht aan besteed, geeft aan in hoeverre 
aan diens eisen is voldaan.  
2)  Kan met dit instrument worden 
getoetst of medewerkers tevreden 
zijn? 
Ja. Medewerkertevredenheid heeft voldoende 
aandacht. Medewerkers hebben een centrale rol 
in dit model 
3) 2 Beschrijft het een mechanisme 
waarmee kwalitatieve resultaten tot 
stand wordt gebracht, het is met 
andere woorden een dynamisch en 
geen statisch model? 
 
Ja. De systematische aanpak van 
organisatiebeheer leidt tot verbetering van de 
doeltreffendheid van processen. Echter wordt niet 
ingegaan in hoeverre het toepassen van 
verbeterde middelen concurrentievoordelen 
zouden kunnen opleveren. 
4)  Is het instrument in staat om het ICT-
vermogen uit te nutten? 
Nee, de organisatie is vrij hier een eigen invulling 
aan te geven. 
 
ServQual-model 
1)  Biedt dit instrument de mogelijkheid 
om te kunnen toetsen of het 
resultaten voldoen aan de eisen en 
wensen van klant? 
Ja. Het is een raamwerk voor het doorgronden 
van de kwaliteit van resultaten t.b.v. de klant. 
2)  Kan met dit instrument worden 
getoetst of medewerkers tevreden 
zijn? 
Nee 
3) 2 Beschrijft het een mechanisme 
waarmee kwalitatieve resultaten tot 
stand wordt gebracht, het is met 
andere woorden een dynamisch en 
geen statisch model? 
Nee, het instrument beschrijft alleen resultaten 
als een aantal 'gaps' tussen de verwachtingen en 
ervaringen van het management en de 
medewerkers enerzijds en van de klanten 
anderzijds. 
4)  Is het instrument in staat om het ICT-
vermogen uit te nutten? 
Nee, de organisatie is vrij hier een eigen invulling 
aan te geven. 
 
 
 
 
 
 
 
 
